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Introduccion

Introduccion

El estudio de las organizaciones se ha consolidado a partir de las diversas
aportaciones de analisis tedrico y propuestas de intervencién por parte de
investigadores y estudiantes enfocados en la atenciéon y comprension de la realidad

organizacional caracterizada por su diversidad y complejidad.

En este apartado se presentan las contribuciones desde un perspectiva holografica
que configuran rutas de reflexion relacionadas con la implementacion de practicas
y cambio desde elementos estructurales, de desempefio, gobernanza asi como de
enfoques organizacionales que presentan a la modernidad como una constante de

cambio en términos de adaptabilidad, control, poder, ciencia y tecnologia.

El tomo esta integrado por capitulos que en sus diferentes modalidad reflejan
resultados de investigaciones en proceso, concluidas asi como tematicas que
consideran reflexiones, en algunos casos, respecto a diferentes metodologias de
intervencion que proponen un equilibro entre los ambitos técnico, econdmico y
social que posibilite el desarrollo de las Micro, Pequefias y Medianas empresas
(MiPyMes).

Los capitulos dan cuenta de las nuevas formas de organizacién impuestas por el
contexto competitivo que imponen la globalizacién; las politicas de privatizacion
considerando los componentes de la oferta y demanda de un mercado politico:
empresas que fueron constituidas inicialmente en el ambito publico y que transitaron

al privado.

La relacion entre clima organizacional y satisfaccion laboral forman parte de la
agenda en la investigacion destacando su impacto en la productividad, calidad del
servicio, motivacion, rotacion del personal y compromiso organizacional,

principalmente.




La importancia que tiene el sujeto como agente de cambio en las organizaciones,
se reconoce con mayor énfasis en el contenido de capitulos subsecuentes que
destacan los vinculos emocionales que impactan en los niveles de comunicacion,
capacidad de influencia en los grupos y los sistemas de gestién que se conforman
a partir de los estilos de liderazgo asi como aquellos que promueven el desarrollo
de competencias laborales como aspectos fundamentales para el desempeno

exitoso de las organizaciones.

De manera interesante el cambio organizacional se presenta como resultado de la
autogestion concebida como el proceso de toma de conciencia por parte de actores
sociales para la conformacién de entidades colectivas. Su valia se comprende al
reconocerla como una via que posibilita la transformacién de realidades a partir de
modelos de desarrollo mas inclusivos cimentados en nuevos paradigmas en las

politicas sociales del pais.

Fabiola de Jesus Mapén Franco
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Investigacion en Proceso

Elementos a considerar en la transicion de la
privatizacién

Alejandro Rodriguez Valle'

Marina Elizabeth Salazar Herrera?

Resumen

Sin duda los cambios en el contexto mundial por los avances de las fuerzas de
mercados, han sido el elemento motriz de la politica econdmica de muchos
gobiernos, incluyendo el de México, no siempre motu proprio, sino en respuesta a
las crisis reincidentes de las finanzas publicas, y las presiones consecuentes de
las instituciones financieras internacionales con las que ha tenido tratos el
gobierno mexicano. A partir de los anos 90, tanto el gobierno federal, como
algunos gobiernos estatales y municipales, buscaron la renovacion de sus
estructuras financieras e intentaron la adopcion de modelos de administracion
publica, popularmente denominados neo-liberales?, algunos con éxito, otros no. Es
objetivo de este trabajo identificar los elementos que inciden en la transicion de
una entidad publica a privada, asi como la percepcion de los usuarios toda vez
que se haya concluido el proceso de privatizacion. El disefio de investigacién en
este proyecto, en adicion a la revision de literatura, la formulacion de un esquema
conceptual de estudio, el objetivo, la pregunta y las hipétesis de investigacion, se
optd por un analisis cualitativo, aplicando encuestas a usuarios o clientes de las
empresas estudiadas, asi como a funcionarios, ademas se fundamenté con
informacion operacional y documental de las empresas estudiadas. Esto permitira
concluir si los cambios han impactado el desempefio de la empresa privatizada

Palabras clave: Cambio organizacional, estructuras, privatizacion.

1Fac de Admén. Universidad Veracruzana. Puesta del sol s/n. Veracruz. C.P. 91780. México. (229)
7752000 alejrodriguez@uv.mx

2 Fac de Admdn. Universidad Veracruzana. Puesta del sol s/n. Veracruz. C.P. 91780. México. (229)
7752000 masalazar@uv.mx

3Estos ejercicios se han publicado en revistas como Gestién y Politica Publica que edita el CIDE o el
libro “Los gobiernos municipales a debate” de la misma casa editoria, entre otras publicaciones.
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Introduccioén

En los ultimos afos, los cambios de adscripcion de algunas entidades que en
otro momento dependian de una estructura federal, estatal o municipal, pasaron al
sector privado. Los motivos son variados, sin embargo predomina el factor
economico, la insolvencia, el enorme endeudamiento en que habian caido, la falta
de visidn para hacer rentables sus activos, estos entre otros problemas de la
misma indole. Aunado a lo anterior, se fue perdiendo el objeto para el que fueron
definidas debiendo ser: proporcionar servicio a la ciudadania.

Esta situacion de cambio organizacional, es identificado como politica de
privatizacion y no es exclusiva de México; existen muchos paises que han pasado
por estos cambios, Gran Bretafia (Verges,2010) fue uno de los primeros, Espafia,
Nigeria, y México en los ultimos afios.

En esta investigacion se abordaron aquellas empresas que cambiaron de
organizacion, siendo originalmente publicas y que pasaron a ser privadas, por
ejemplo, para México, alguna aerolinea, también la administracion de puertos, los
servicios de comunicacion o bien los servicios de limpia publica. Son variadas las
organizaciones que cambiaron su administracion y todas buscaban un objetivo al
momento del cambio: hacerlas rentables. En esa idea, es que esta investigacion
se planteo, tratando de fusionar el objetivo original que es servicio a la ciudadania
y por otro lado, la situacion econdmica que llegd a imperar en estas
organizaciones. Dadas las caracteristica de la investigacion y debido a las
limitaciones de espacio en este foro, es que el trabajo se ha dividido en dos

partes.
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En esta primera parte se define la propuesta metodoldgica y la revision literaria
que permita la fundamentacion, asi mismo se dan resultados preliminares, en la
idea que se profundiza en una segunda version.

Esta investigacion encuentra su pertinencia, en el objeto de estudio que
corresponde al cambio organizacional de las entidades que se estudian, empresas
que migraron del sector publico al sector privado, para determinar si lograron
estabilizar la salud financiera de las entidades compradora y vendedora, y
conseguir a la vez el mantenimiento y si es posible la aparicion de ventajas
competitivas, incluyendo un servicio de calidad para con sus usuarios, ahora
llamados clientes. El medir el desempeno de la empresa privatizada en materia de
estrategias de mercado (empresarial) y extra-mercados (politica) busca conciliar
los propositos econdmicos y sociales de este instrumento de politica publica (

Bonardi et al, 2006).

Revisidn literaria

Para facilitar el analisis de conceptos se ha desarrollado el siguente esquema
en la figura 1 con las teorias que apoyan este trabajo y autores como Olias de
Lima (2001), Parson (1956), Crozier & Friedberg (1990) y Weber (2005) entre
otros; se abarcan asi mismo, las lineas de estudio y el orden de como se fue

abordando la investigacion.
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modernizacion

4 ' 4 N
. . r \- )
organizacion gobernanza
\ v, \ 7
4 . 8 N
estructuras desempeiio
\ 7 . J

Figura 1. Esquema del analisis general
Fuente: Elaboracion: propia.

El primer concepto que se aborda corresponde a organizacion y desde la
perspectiva de Scott (1992) argumenta que la mayoria de los analistas conciben a
las organizaciones como estructuras sociales creadas por individuos para apoyar
la busqueda colaboradora de objetivos especificos. Este autor analiza las
organizaciones desde perspectiva racional, natural y como sistema abierto; define
los objetivos traducidos a metas que pretende lograr la organizacibn como
empresa y a partir de ello busca colaboradores idoneos; en instituciones publicas,
se tienen objetivos que debe lograr la organizacion pero la busqueda de
colaboradores idéneos no se lleva a cabo. Este primer concepto, de organizacion
desde una perspectiva racional nos retorna a la definicion de empresa como lo
visualiza Olias de Lima(2001) en donde una empresa cambia el concepto de

usuario a cliente donde a través de normas del servicio y criterios profesionales
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cada ciudadano percibe su propia prestacion del servicio que recibe, ya no solo
desde su gobierno sino como una empresa de servicios, y se cita: “La introduccion
del concepto de cliente, potencialmente innovador y renovador del servicio, no se
ha hecho sin una cierta polémica acerca de las connotaciones instrumentales y
mercantiles que su uso encierra.” (Olias de Lima, 2001:17)

Por otro lado Parson (1956) distingue las organizaciones de las demas
colectividades sociales por medio de la observacion de aquellas que tienen cierto
propdésito o meta. Este autor enfoco sus estudios al desarrollo de teorias sociales y
de estructuras, de aqui que, las organizaciones inmersas en estructuras,
coadyuvan a través de ellas al logro de metas; posteriormente se suman
Donaldson (1995) que considera que las organizaciones se crean y sostienen para
alcanza ciertos objetivos y escribe acerca de las dificultades de las organizaciones
y los niveles de problemas que encuentran basados en las teorias estructurales,
porque para alcanzar los objetivos se deben crear las organizaciones. Se concluye
esta revision de las organizaciones con Weber (2005) para quien todas las formas
de dominacion son vitales para el mantenimiento de la obediencia el hecho de la
existencia del cuadro administrativo accion continua dirigida a la realizacion e
imposicion de las ordenaciones. La existencia de esa y de su accion es lo que
designa la palabra “organizacién”, asi mismo Hall (1996) cita que es el unico
medio por el cual se alcanzan fines deseables, como paz, prosperidad y justicia
social. Para Hall(1996) las organizaciones son creadas, inicialmente para fines
que permitan que la sociedad evoluciones, se afiance, y obligue al orden social;

de la misma manera introduce el concepto de estructuras con la distribucion de
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personas en posiciones sociales que influyen en los roles dentro de la empresa, es
decir, enfatiza el factor humano, y la practica de los individuos constituye la
estructura.

Ahora bien, dentro del cambio dentro de estructuras, los autores que analizan
este enfoque son Crozier & Friedberg (1990) y se cita: “El cambio no es ni una
etapa légica de un desarrollo humano ineluctable ni la imposicion de un modelo de
organizacion social mejor por ser mas racional, ni incluso el resultado natural de
las luchas entre los hombres y las de sus relaciones de fuerza. Es ante todo la
transformacion de un sistema de accion.” (Crozier & Friedberg, 1990:314)

El cambio para Crozier & Friedberg (1990) no es so6l0 una herramienta, sino la
implicacion de personal calificado, la idea transformada y ejecutada de una forma
mejor y diferente.

Parte de lo que motiva a una organizacion publica a generar un cambio es,
ademas de su situacion financiera, la modernizacién administrativa que reclama el
entorno. A este respecto Cabrero (1997) analizo:

» La eficiencia como una situacién de cambio que modifica las estructuras,

funciones, procedimientos, normas y disefios.

« La eficacia, cuyo poder para la toma de decisiones reside en las

estructuras y en el juego de intereses.

* Y los cambios, relacionados a las estructuras normativas para alcanzar

objetivos.
Otro de los conceptos relevantes es el de gobernanza; al respecto se

retoma a Cabrero cuando cita a Mayntz(1999) “la gobernanza debe ser entendida
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como un nuevo estilo de gobernar, distinto del modelo de control jerarquico; se
trata de gobernar mediante un mayor grado de cooperacion y por la interaccion
entre el Estado y los actores no estatales en el interior de “redes decisionales
mixtas entre lo publico y lo privado”. Hay que recordar que el término es un
barbarismo de origen anglosajon, durante muchos anos se utilizo para referirse al
aspecto del procedimiento de gobernar; equivalente en ese momento a la
direccion y conduccidn politicas. Mas adelante, el concepto de governance se
amplia para centrarse no solo en el sujeto de la direccion politica sino también en
el objeto de la accién politica, es decir, en los destinatarios de las politicas y en su
capacidad para obstaculizar el logro de objetivos programados.” (Cabrero,
2005:22). La gobernanza seria una serie de arreglos o previsiones para evitar que
la diferencia de intereses entre la administracion y los propietarios creen
ineficiencias inhabilitantes.

Ahora bien, dentro de los trabajos de investigacidn que se realizan en América
Latina y México estan los relativos a la modernizacion en instituciones publicas
cuyo objetivo es abatir los tiempos de respuesta dentro de la institucion, a través
de procesos, con tecnologia y toma de decisiones oportuna para proporcionar un
tiempo de respuesta aceptable al usuario. Sin embargo, no son solo los cambios
tecnoldégicos que pueden modificar las actividades en una organizacion, sino el
conocimiento mismo que generen estos cambios, coadyuvando asi, a la

modernizacién de la sociedad. Al respecto se cita: “...algunos socidlogos e
historiadores formulan definiciones “histéricas” de modernizacion, haciendo

coextensivo este proceso a un periodo historico contemporaneo determinado. Una
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de las definiciones mas representativas de esta tendencia es la de Cyril E. Black®.
Black define ‘modernizacién’ como ‘el proceso por el cual instituciones
historicamente desarrolladas se adaptan a las funciones rapidamente cambiantes
que reflejan el incremento sin precedentes del conocimiento humano, permitiendo
asi el control del hombre sobre su medioambiente, que acompaié a la revolucion
cientifica.” (Solé, 1998:189) Esta autora en una definicion personal, resuelve que
la modernizacion puede definirse como la rapida y masiva aplicacién de ciencia y
tecnologia.

Por otro lado, el concepto de modernizacién aplicado a la administracion
publica en México, se referencia con Quiroga (2004) y se cita: “La modernizacién
de la administracion publica es un proceso técnico administrativo permanente que
incluye la introduccion de cambios normativos en areas de las dependencias
publicas que generan la necesidad de crear o reformular las estructuras
organizacionales y los procesos de trabajo, y de cambiar las actitudes y
comportamientos de los servidores publicos.” (Quiroga, 2004: 16)

Los autores refieren los términos de adaptabilidad, cambio, control del
individuo, poder, ciencia y tecnologia, en un conjunto holografico para definir el
concepto de modernizacion.

Relacionado al desempefio, se ha observado que en los estudios realizados

en México de las empresas privatizadas, después que fueron sometidas a este

* Desde una perspectiva histérica, el autor distingue entre dos periodos histéricos
diferentes, como puntos de partida de la modernizacion. El elemento nuevo es la
amplia proporciéon de descubrimientos cientificos, hasta ahora sin precedentes
desde la revolucion cientifica. Corresponde al periodo histérico comprendido entre
los siglos Xl y XVII, con referencia a los paises desarrollados y al siglo XVIII para
los paises no desarrollados.
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cambio econdémico, legal y gerencial suelen dejar de lado las causas directas que
originaron la accion privatizadora. En México, las privatizaciones, que se podrian
ver como un cambio de propiedad de una empresa publica (Ramamurti y Vernon,
1991; The World Bank, 1995) ha sido, a partir de los afios 1990s, parte integral de
un programa de reforma econdmica y politica integral y radical, acorde a los
modelos mas publicitados por las agencias financieras internacionales, como el
Fondo Monetario Internacional, el Banco Mundial y el Banco Interamericano de
Desarrollo, asi como una respuesta mas a los acuerdos internacionales que
comprometen al pais, como el Tratado de Libre Comercio de América del Norte, y
su pertenencia a la Organizacién Mundial del Comercio.

Planteamiento

El objeto de estudio que en este trabajo se presenta, son los elementos que
inciden en las privatizaciones, y éstas se refieren a la transferencia de actividades
que realiza una entidad publica a una empresa privada. Para esquematizar la
acciéon privatizadora, se expone la siguiente taxonomia considerando el tipo de
propiedad, por un lado, y las condiciones del mercado donde actua la empresa
privatizada o por privatizar.

De acuerdo a la Tabla 1, la accion privatizadora se va a ejercer a partir de los

cuadros Ay B, para pasar a situaciones del tipo C y D.
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Tabla 1
Taxonomia: réegimen de propiedad y estructura de mercado
MERCADOS
Monopolio Competitivo
Publica A B
PROPIEDAD
Privada C D

Fuente: Ott y Hartley, 1991.

Si la situacién de partida es A y no se altera el medio competitivo pasariamos
a C, pero si partimos de A y el gobierno interviene realizando acciones des-
regulatorias pasariamos a D. El paso de B a D es casi inevitable bajo politicas
neo-liberales (Ott y Hartley,1991).

En este estudio se contemplan las privatizaciones realizadas al interior del
sector publico, en todos sus niveles, cabe aclararse que en buena parte de las
acciones privatizadoras se encontré6 que el monopolio o cuasi-monopolio es una
figura econdémica recurrente entre las empresas candidatas a la accion
privatizadora, pero cuya condicion de monopolio o cuasi-monopolio es
cuestionado y su limitacion o acotamiento le pueden restar valor de venta, razén
misma por la que el nivel de gobierno propietario puede sabotear el o los objetivos
originales de la privatizacion, en el animo de maximizar el precio de venta de la
empresa publica a privatizar. Esta accion de restar valor de venta puede ser
resultado de introducir legislacion desreguladora, que libera al sector econdémico,
como un todo, de poder de mercado, y por tanto de valor (Ramamurti y Vernon,

1991), asi, como de acciones supuestamente anti-monopdlicas y permisivas de las
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alianzas y compras de empresas mexicanas (publicas o privadas) por capitales
extranjeros de la Secretaria de Comercio.

En este punto se plantea la pregunta de investigacion: ;Cuales son los
elementos a considerar en la transicidon de una empresa publica a una empresa
privada en México?

En la hipotesis se contempla que un elemento que debe estar presente es la
conservacion del objetivo organizacional de la entidad, ademas de la preservacion
del servicio a los usuarios.

Objetivos

General. Determinar los elementos organizacionales a considerar en la
transicién de una entidad publica a una empresa privada en México.

Objetivos Particulares.

1) Evaluar la accion de privatizacién ex ante, ayudando tanto en la toma de

decisiones como en la evaluacion del avance.

2) Identificar en los procesos de transicion, las bases para una privatizacion

exitosa, trasparente para los usuarios y beneficiosa para las dos partes —sector

publico y privado-.
Método

Esta investigacion nacié de la recopilacion de documentos que en el trascurso
de los afos se han registrado de aquellas entidades que han cambiado de sector,
pasando del publico al privado y que en la mayor parte de los casos observados
llega afectar tanto a empleados como a usuarios. En esa idea se analizo la

informacion documental para determinar si el resultado de la transicion ha tenido
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éxito. Sobre esa base la naturaleza de los objetivos pretende describir los
elementos que no deben faltar en la transicidén; asi mismo, de acuerdo al tiempo
en que se ha llevado a cabo este trabajo es de tipo sincronico porque las acciones
subsecuentes a la transicion fueron en periodos menores de un ano.

Para completar el perfil del método se definieron y aplicaron encuestas que se
aplicaron a usuarios y gerentes de las empresas toda vez que hubo terminado el
proceso de privatizacion. También se desarrollaron entrevistas a nivel ejecutivo
donde los principales cuestionamientos estuvieron encaminados a la parte
financiera para conocer como iban a subsanar los pasivos y déficits que traian. A
este respecto en todos los casos se tratd de indagar el precio de venta. Esta
pregunta no fue resuelta en ningun caso.

También como parte de las herramientas se estudiaron los documentos de

cada entidad, todo esto como parte de la propuesta

Desarrollo

La privatizacion es un proceso sofisticado de transicion que incluyen el
establecimiento de organismos cuasi-autbnomos, por ejemplo los programas de
privatizacion de Rusia, Chile y México, aunque sélo los programas de Rusia y
México alcanzaron envergadura mundial (Mercier-Suissa, 1993; Rogozinski 1998).

El programa de privatizacién de Rusia y de otros paises del bloque soviético,
en transicion, a partir de la década de los afios 1990s fueron de mayor alcance y
profundidad que el de México, y se ha publicitado los sacrificios que se impusieron

a las sociedades de esta region (Mercier-Suissa, 1993; Reimon y Felber, 2003).
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Sin embargo, se ha alcanzado a publicar sobre el alto precio que pago la sociedad
mexicana, como parte de su propio programa de apertura economica y
consecuentes acciones de cambio, incluido el programa de privatizaciones y otras
acciones de desmantelamiento del estado empresario. No es una regla que los
autores fuera de las profesiones econdmico-administrativas califiquen a la accion
privatizadora como causante del empobrecimiento de la sociedad o de las crisis
economicas. Pudiera en si carecer de méritos lo mismo que deméritos, puesto que
bien se le puede considerar un instrumento, por ejemplo, de politica econdémica
(Rogozinski, 1998; Rubio, 1999). Esto reduciria la valoracion de las privatizaciones
a cefirse a evaluar los resultados y consecuencias del programa del formaran
parte. Sin embargo, esta argumentacion deja fuera el hecho de que no todas las
privatizaciones son recomendables en primera instancia, aun considerando su
calidad de instrumento. Asimismo, habria que considerar la cuestion de la
administraciéon del proceso de privatizar empresas publicas, o que habria de
adecuar al contexto de nivel, sea federal, estatal como municipal, donde la
disponibilidad de recursos humanos y financieros, asi como el factor de la
autonomia estatal, como municipal, hace del proceso de privatizacion campo fértil
para la opacidad e irregularidades administrativas y legales.

La literatura del tema es inconclusa respecto a los costos y beneficios de la
accion privatizadora, pero se ha considerado que el concepto de estrategia publica
(extra-mercados), como contrapuesta a la estrategia privada (de mercados) es
viable para explicar los componentes del impacto de las privatizaciones para los

intereses creados o por crear (Bonardi et al, 2006). Este esquema va a variar de
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acuerdo al nivel de gobierno involucrado en la accién privatizadora, pero la figura

2, puede dar una aproximacion.

Clientes de la Politica Publica Proveedores de la Politica Publica
Empresa Politicos con
Estrategia Cargo
Extra-
mercados
Grupos de Dependencias
Interés Reguladoras
Politica
Publica
Otras
Empresas )
Tribunales

Figura 2. Componentes de la Oferta y Demanda de un Mercado Politico
Fuente: Bonardi et al, 2006.

En la figura 2, del lado izquierdo, esta la empresa, privatizada o por privatizar,
es uno de los demandantes de politica publica, pero sus demandas deben
competir con las de los grupos de interés, y con las otras empresas,
particularmente las del mismo giro o industria. Se podria cuestionar el poder de
negociacion de la empresa por privatizar, sin embargo, al momento de
privatizarse, la antigua empresa publica adquiere un status propio y separado del
sector gubernamental, e incluso, se define en tanto sus nuevos propietarios se
ubiquen dentro de su industria y enfrentando a los grupos de interés, antiguos y

nuevos.
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En la misma figura 2, del lado derecho estan los proveedores de politica
publica, donde destacan los politicos con cargos, incluidos aquellos integrados al
congreso federal y senado, congresos estatales y consejos municipales. Las
dependencias reguladoras afectan a los demandantes de politica publica a través
de decretos y reglas de operacion, y los tribunales afectan a los demandantes
mediante sus sentencias y jurisprudencia en materia de la industria y los
interesados.

De acuerdo al esquema planteado en la figura 2, los demandantes de Politica
Publica reciben precisamente eso, en sus distintas manifestaciones, como leyes,
decretos y acuerdos entre partes. Asimismo, los proveedores de politica publica
reciben los resultados y consecuencias de la estrategia extra-mercados, que se
traduce en votos, informacion, financiamiento (legal o ilegal), informacion y el
prestigio o desprestigio de asociarse con una determinada politica publica.

Los casos mejor documentados de acciones de privatizacién, en México, son
los de Teléfonos de México (TELMEX) y Compafiia Mexicana de Aviacion (CMA),
y en tercer término Aeroméxico.

1) El caso de TELMEX se considera por la totalidad de nuestras fuentes como

caso exitoso de privatizacion, tanto en el plano econdmico, como una venta
a precio conveniente para la parte vendedora, como un caso de incremento
espectacular de desempefio financiero y administrativo, habiendo
contenido a una nutrida competencia internacional que pretendia
fragmentar el mercado nacional. Asimismo, la fuerza laboral de TELMEX,

que se lleg6 a considerar una manifestacion mas de la corrupcidén e
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ineficiencia gubernamental, se ha convertido en una de las fuerzas
laborales mas leales y productivas del pais, con el resultado de que las
acciones de TELMEX en la Bolsa Mexicana de Valores son titulo valores
lideres de esta institucion. No obstante lo anterior, los analistas que
siguieron de cerca esta accion de privatizacion se manifiestan intrigados
por la falta de razén aparente por haber seleccionado esta empresa,
puesto que no se encontraba en las listas de prospectos de empresas
recomendadas por el Banco Mundial, o similares, para privatizarse
(Ramamurti, 1996).

2) El caso de CMA representa el fracaso mas rotundo de una
privatizacion, habiendo quebrado la empresa. Aqui cabe mencionar que la
atribucion del fracaso de CMA a su privatizacion ha causado polémica,
pues las cuentas que presento la administracién a sus accionistas y partes
interesadas estan plagadas de dudas de parte de la comunidad financiera
y laborales. La privatizacion de CMA estuvo plagada de problemas en
parte por la dificultad de encontrar un comprador comprometido a invertir,
siendo precisamente ese compromiso el que genero junto con las acciones
de desregulacion del mercado doméstico e internacional una
sobrecapacidad de equipo, ante mercados deprimidos. CMA nunca pudo
remontar la diferencia en productividad (mas de 10 puntos) con respecto a

Aeromeéxico, su principal rival en el mercado domeéstico.

3) El caso de Aeroméxico, aunque no trasciende como ejemplar, los estudios

realizados son unanimes en cuanto al desempefio favorable tanto para los
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nuevos inversionistas, la parte vendedora, y los grupos de interés, que han
tenido que sobrellevar las dificultades prevalecientes en la industria del
transporte aéreo. A esto hay que aiadir los beneficios que se consiguieron
al desaparecer de entre la competencia CMA, aunque dichos beneficios no
fueron determinantes en la sobrevivencia y prosperidad de Aeromeéxico,

pues esta empresa lidereaba en materia de productividad.

4) El llamado programa de privatizacion de ingenios azucareros ha tenido
resultados mixtos, particularmente por la fragmentacién de la industria, y su

heredada falta de competitividad a nivel internacional.

En esta seccion se han incluido los principales autores que provean una
argumentacion en el contexto del estudio de la accion privatizadora, en todos los
niveles de gobierno: federal, estatal y municipal.

Si bien es cierto que la privatizacion es un instrumento y no una politica, si
constituye una decision que excluye otras, como las mejoras a beneficio de los
nuevos propietarios. Estos van a confirmar o refutar la bondad de este
instrumento, mediante los dividendos que los menores subsidios y la mayor
captacion fiscal que conlleva una mas eficiente administracion privada de los
recursos economicos. También se pone a prueba la capacidad de servicio y de
eficiente administracién publica que la sociedad demanda, una vez que el
gobierno se libera de los compromisos de emprendimiento econémico (The World
Bank, 1995). Se podria argumentar que se debe demarcar claramente donde se

justifica la administracion publica versus la privada.
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Algunos autores se preguntan si no hay limites a la privatizacién, y solo es
cuestion de conocer de la proxima accion privatizadora, que se podria para frasear
como: ¢jcual es el proximo sacrificio que vamos a hacerle al libre mercado?
(Reimon y Felber, 2003). Otros autores sefialan que por ahora estas saliendo de
régimen estatista a uno neo-liberal (Teichman, 1995), y que después de expropiar
a la banca nacional en 1982 el régimen autoritario habia marcado la culminacion
de un largo proceso de intervencion en la economia, que no podia ser expresado
mejor como el punto de bancarrota (econdémica) y que ya requeria de un cambio
de modelo (de desarrollo econdmico y social), y que a partir 1983 se creyo
encontrar en el neo-liberalismo, anti-tesis de un México industrializado a partir de

la sustitucion de importaciones (Baer y Birch, 1994).
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Conclusiones

Para la realizacion de este trabajo se contd con con casos de estudio, pero de
solo un numero muy limitado de empresas privatizadas (Sanchez y Corona, 1993;
Galal et al, 1994; y Ramamurti, 1996). Con estos casos y el estudio de las
empresas privatizadas se concluyo los siguiente:

1. Un elemento fundamental, es la conservacidén del objetivo de la
organizacion, es decir, el objetivo para el que fue creada la entidad publica que
ahora sera privatizada, en virtud de que ese servicio que presta a la sociedad
debe prevalecer.

2. Otro elemento es la integracion de los componentes humanos a la

transicion, esto es, los sindicatos, las asociaciones, los proveedores deben ser
considerados durante el proceso de transicidon y la entidad privatizadora resolvera
la situacion de ellos al final del proceso.
No hay que olvidar, que uno de los objetivos en todos los procesos de
privatizacion, es la de eficientar los servicios, subsanar las deficiencias
econdmicas Yy financieras, mejorar la operacion y los procesos, en si todo lo que
conlleva la entidad, para que sobre esa base, decida la empresa privatizada si
toma parte de la modernizacién.

3. Un tercer elemento a considerar es la satisfaccién de la demanda en cuanto
a los ingresos que la entidad gubernamental desea recibir.

Hasta este momento, en México las privatizacion se han acompanado de una
desregulacion de normas y reglamentos que proveen al sujeto que privatiza un

marco normativo ad hoc como nuevo propietario. Esta situacién es un tanto
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irregular, ya que si hasta ese momento las regulaciones inherentes al objeto
organizacional habian permanecido inamovibles, ¢porqué al momento de la

privatizacion, cambia el gobierno las normas y regulaciones de la organizacion?
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Nuevas formas de organizacién de la produccién y
del trabajo en la industria automotriz del Estado de
México 2005-2015

Rosa Silvia Arciniega Arce'

Resumen

El nuevo contexto competitivo esta caracterizado por la globalizacion, los procesos
de internacionalizacién, la apertura econdmica pero también por la crisis del
modelo Taylorista-fordista y la adaptacion del modelo toyotista, donde la industria
automotriz constituye un caso paradigmatico. El estudio de la industria automotriz
en México es muy importante, no solo por su relevancia en la economia, o por su
proceso reciente de expansién (nuevas localizaciones, nuevas inversiones,
incremento de la produccion, de las exportaciones y del empleo), que ubican a
México como el primer pais productor en la industria automotriz de América Latina.
Ello obliga a preguntarse por los cambios en los modelos productivos, y sus
repercusiones en la organizacion de la produccién y del trabajo. El objetivo es
analizar las caracteristicas que adquieren la organizacion de la produccion y del
trabajo. Se utiliza como metodologia el estudio de casos, se aplicaron
cuestionarios a personal de tres empresas automotrices que describen nuevas
formas de organizacion de la produccién y del trabajo. Se constata la presencia
de modelos organizacionales flexibles, con cambios en la organizacion de la
produccion y en la organizacién del trabajo. Se cambian las formas de
organizacion de la produccion y del trabajo tanto en empresas terminales como
proveedoras, donde la tendencia es pasar también a un tipo de organizacion mas
flexible que involucra las técnicas de la denominada /ean production, proceso de
trabajo con la adopcién de principios toyotistas, aunque lejos estamos de las
denominadas posturas posfordistas.

Palabras clave: Industria automotriz, relaciones interfirmas, empresa-red,
subcontratacion, toyotismo.
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Introduccién

México actualmente se ubica como el primer pais productor en la industria
automotriz de América Latina. A lo largo de los ultimos afos esta industria ha
atravesado sucesivos procesos de reestructuracion productiva, un conjunto de
transformaciones no solo en tecnologia sino en la organizacion de la produccion y
del trabajo. En afos de intensificacion de la apertura comercial, de crisis y
recuperacion, de reciente expansion de empresas en el pais y en la regién,
interesa analizar los modelos productivos presentes en las empresas

automotrices, tanto ensambladoras como empresas de autopartes.

El boom de la industria automotriz en México después de la crisis de 2008-
2009 con nuevas localizaciones, nuevas inversiones, incremento de la produccion,
de las exportaciones y del empleo es notorio. Este proceso de expansion, y que se
entiende aparece como parte de las estrategias de redespliegue internacional de
las grandes corporaciones que trasladan sus centros de produccion a paises
emergentes como México, obliga a preguntarse por los cambios en las formas de
producir. Se advierte que se ensayan y debaten nuevos paradigmas sociotécnicos

distintos a periodos anteriores.

La investigacion considera varias perspectivas teoricas que utilizamos y que se
basan en las teorias de la reestructuracion productiva, en especial aquellas
identificadas como “regulacionistas” y la denominada “Lean Production” o
“produccion adelgazada”. Ambas inciden en el andlisis sobre los modelos de
produccion en la industria automotriz (Boyer y Freyssinet, 2001). La teoria

regulacionista discute modalidades de produccién y nos situa en el contexto de la
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discusion sobre los nuevos modelos productivos. Para la escuela de la regulacion
la organizacion del trabajo basada en principios del sistema taylorista-fordista se
constituye en un factor de un sistema institucional mas complejo donde convergen
factores macro y microsociales, un modelo de acumulacion del capital que
requiere ser acompafado por un esquema institucional que garantice la eficacia y
continuidad del sistema. La organizacion del trabajo en este esquema se
constituye en la base microecondémica del régimen de acumulacion en su conjunto
(Novick, 2000:127). Esta teoria si bien nos resulta util, ha sido criticada por
presentar visiones muy estructuralistas o evolucionistas. Por otro lado, nos
apoyamos en la teoria de la “Lean Production” se centra también en los modelos
de produccion pero apunta a convergencias de modelos productivos, que si bien
no compartimos, brinda elementos para analizar la produccién en el piso de la
planta automotriz, incidiendo en la produccion de calidad total y el justo a tiempo,

por lo que incluimos esta teoria en nuestro analisis (véase Arciniega, 2003).

Dado que la investigacion considera como uno de sus niveles de analisis las
nuevas formas de organizacion de la produccion, consideramos perspectivas
tedricas sobre las cadenas de valor, que inciden en las cadenas en las que las
grandes empresas detentan el rol central en la coordinacion de las redes de
produccion, involucrando e interactuando con una multiplicidad de empresas que
manufacturan partes del producto final, interacciones favorecidas por la
incorporacion de las nuevas tecnologias de la informacion y el desarrollo de los
medios de transporte, con politicas de fragmentacion de los procesos productivos

a escala global. Las posibilidades que ofrecen las nuevas tecnologias de
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produccion Inciden en la capacidad de organizar eficazmente sistemas de
produccion flexibles con una alta capacidad de respuesta frente a las fluctuaciones
de la demanda. A partir de este enfoque, existe una tendencia a abordar el tema
de la industria automotriz dando importancia a los aspectos relacionados con la
organizacion inter-empresas, el analisis de las relaciones de subcontratismo y de
las relaciones entre empresas, vinculadas a la organizacion industrial japonesa
(Coriat, 1998:98). Resulta util a este nivel considerar el concepto de “empresa-
red”, que se asocia a externalizacion y a subcontratacion entre empresas, y a la
administraciéon de las relaciones entre empresas. En la practica terminales y
proveedores se agrupan en un conjunto de empresas en torno a la principal, al

cual los unen lazos particulares y multiples.

Nuestra investigacion se basa también en el concepto de “configuracion socio-
técnica del proceso productivo” que incluye dimensiones como tecnologia, formas
de organizacion del trabajo, relaciones laborales, perfil de la mano de obra y
cultura profundizando en el nivel de las empresas (De la Garza, 1998) analizadas
en términos de procesos, y apuntando a divergencias mas que a convergencias de
modelos de produccion. En el estudio de las configuraciones socio-técnicas del
proceso productivo resalta el interés por las nuevas formas de organizacion del

trabajo?.

> Por organizacion del trabajo puede definirse el conjunto de aspectos técnicos y
sociales que intervienen en la produccion de determinado objeto. Se refiere a la
division del trabajo entre las personas, asi como entre las personas y las
maquinas. ...La organizacion del trabajo es el resultado del conjunto de reglas y
normas que determinan como se ejecuta la produccion en la empresa. Desde
esta perspectiva es una construccion social, histérica, modificable y cambiante
(Novick, 2000:126).
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Es pertinente asi preguntarse A partir de las relaciones ensambladoras-
proveedores ¢ Cuales son las nuevas formas de organizacién de la produccién?
¢Existen en las plantas automotrices del Estado de México nuevas formas de
organizacion del trabajo? ;Se estan configurando nuevos modelos productivos

mas alla de los planteamientos posfordistas?

El trabajo tiene como objetivo caracterizar las nuevas formas de organizacion
de la produccion y las nuevas formas de organizacidon del trabajo en la industria

automotriz del Estado de México.
En cuanto a Objetivos secundarios:

1) Presentar algunas de las principales tendencias que se manifiestan en la
coordinacion productiva analizando la importancia de la industria de autopartes

en la entidad.

2) Analizar las formas de organizacion del trabajo en las plantas terminales y

en las de autopartes.

Principales hipoétesis

En el Estado de México el nuevo dinamismo de la industria automotriz, con la
implementacion de nuevos proyectos después de la crisis y procesos de
reestructuracion productiva con innovaciones tecnoldgicas y organizacionales ha
tenido como modelo la subcontratacion, la empresa red, fenémeno relacionado

con la descentralizacion de las empresas y el desarrollo de las integraciones
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productivas con la reorganizacion de los proveedores y con una eficiente

cooperacion inter empresa.

La tendencia a subcontratar, a terciarizar actividades, provoca un cambio en la
organizacion del trabajo. Las nuevas relaciones ensambladoras-proveedores
impactan en el conjunto de reglas y normas que determinan como se ejecuta la

produccion.

A nivel de las plantas, las empresas junto con aspectos de tecnologia, resaltan
el aspecto organizacional, incidiendo en nuevas formas de organizacion del
trabajo. Son similares las transformaciones en la organizaciéon del trabajo en las

plantas terminales y proveedoras de primer nivel.

Metodologia

La reestructuracion productiva iniciada en los ultimos afos, se presenta como
proceso considerando dos niveles de analisis: el entorno y el interior de las
plantas. El primero, incide en la importancia de las relaciones ensambladoras-
proveedores, nivel que denominamos nuevas formas de organizacion de la
produccion. Para analizar las nuevas tendencias en la organizacion productiva el

estudio se basa en la caracterizacidon de las relaciones interempresariales

El segundo nivel, se concentra en el interior de las plantas, en el piso de la
fabrica, y se basa en el concepto y la metodologia de los modelos de produccion,
que considera como una de sus principales dimensiones las formas de

organizacion del trabajo.
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Empiricamente, se utiliza el estudio de caso considerando a empresa

automotriz terminal y dos empresas proveedoras de primer nivel.

Las fuentes de informacidon utilizadas son fundamentalmente primarias.
Iniciamos con revision de estadisticas oficiales. Segundo, se procede con revision
de fuentes secundarias. Tercero, continuamos con aplicacion de cuestionario y
entrevistas a ingenieros de produccion, tanto en empresa terminal como dos

empresas proveedoras de primer nivel, que se utilizan como estudio de casos.

Contenido

Se divide el trabajo en dos secciones. En la primera se hace referencia a las
nuevas formas de organizacion de la produccién (relaciones interempresariales,
relaciones ensambladora-proveedores), primero a través de informacidn
estadistica mostrando la evolucién de la industria automotriz, nivel rama, en la
region resaltando el peso de la industria de autopartes, segundo, mostrando la
calidad de la produccidn de empresas de autopartes, que se involucran en la
denominada produccién modular, resaltando también por ese lado, la importancia
que adquiere el segmento de autopartes. En la segunda seccion se presentan las

nuevas formas de organizacion del trabajo.
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Nueva organizacion de la produccion: relaciones clientes-

proveedores/organizaciéon de las redes/ ensamble o produccién modular/

La industria automotriz en el Estado de México constituye un sector estratégico
de su economia. En el Estado de México se ubican seis plantas armadoras
(empresas principales) y poco mas de 250 compaiias proveedoras de autopartes,
de las cuales 23 son fabricantes que entregan equipos originales directamente a
las plantas armadoras de autos” (El Economista, Junio 2015). La estructura de la
industria automotriz mexiquense se compone asi de empresas terminales y

fundamentalmente empresas de autopartes (proveedoras).

El objetivo es mostrar la importancia que adquiere el segmento de autopartes y
el sistema de produccién modular lo que implica nuevas formas de organizacion
de la produccion. Ello en una regidn donde las denominadas antiguas plantas
terminales atraviesan sus propios procesos de reestructuracion productiva, y se
rodean de empresas de autopartes de naturaleza internacional que cercanas a

ellas, implementan en conjunto nuevas formas de organizacion de la produccidn.

Para analizar empiricamente el entorno revisamos estadisticas por segmentos,
las que nos permiten mostrar la importancia que van adquiriendo las empresas
proveedoras en esta nueva forma de producir. En segundo lugar, a través de
revision documental, incidimos en la importancia de la calidad de su produccion:
proveen de autopartes y moédulos a las armadoras, bajo altas exigencias de

calidad y justo a tiempo.
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Durante los afios noventa la industria automotriz mexiquense, si bien ha sido
desplazada por otras regiones, ha mantenido relativa importancia®, pues sus
empresas terminales que datan de los afos sesentas han atravesado variados
procesos de reestructuracion productiva y nuevas empresas proveedoras se han
localizado en las cercanias de las armadoras, donde la mayoria arribaron durante
el proceso de reorientacion de la economia y de la produccién industrial hacia el
exterior. En afos recientes se instalan nuevas empresas autopartistas muy cerca
de las ensambladoras, que producen no solo para las terminales locales, sino para
otras localizadas en diferentes estados y en el extranjero. En 2014 se consolida
un parque de autopartes, donde los nuevos proyectos se basan en un sistema
modular de produccion en el que una red de proveedores de primer nivel opera

los sistemas y subsistemas para armar vehiculos.

Para las empresas terminales el mercado prioritario es de exportacion.
Algunas proveedoras también dedican parte de su produccion a exportacion. La
calidad de los productos es un objetivo de las empresas y en el caso de las

terminales es fundamental la colaboracion de las empresas de autopartes.

® A pesar de la nueva configuracion territorial de la industria automotriz a nivel
nacional, con concentracion de nuevas empresas en territorio de la zona Norte
y zona del Bajio, el Estado de México, no deja de representar un estado
significativo en cuanto a produccion, valor agregado y empleo dentro la industria
automotriz nacional. Concentra el 11.9% del valor de la produccion automotriz
mexicana (tercer lugar) y el 10.76% del valor agregado (tercer lugar). Desde los
anos sesenta hasta fines de la década de los 90, la primera entidad federativa
importante en cuanto al empleo automotriz era el Estado de México, con el 29%
del empleo (primer lugar a nivel nacional). En 2009 representa el 8.4% del
empleo (45,409 trabajadores), porcentaje que si bien ha disminuido, sigue
siendo importante frente a otros estados del pais (tercer lugar).
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También se manifiestan nuevas tendencias en la organizacién productiva, con
la presencia de empresas de autopartes filiales de corporativos que se han
instalado en las cercanias de las ensambladoras en tiempos relativamente
recientes, proveedoras de primer nivel, con vinculos directos con las
ensambladoras, con las que trabajan siguiendo los principios de la ‘lean

production”, como el justo a tiempo y la produccién modular.

Nuevas inversiones en tecnologia dura, incorporacion de nuevas formas de
organizacion de los procesos de produccion bajo la caracteristica de produccion
modular y organizacion del trabajo con presencia de equipos de trabajo, son

tendencias de los nuevos agrupamientos de fabricantes automotrices

Las armadoras tejen una red de proveedores con los que comparten marcos
regulatorios, rutinas y relaciones de confianza construidas con el tiempo, gestando
planes a largo plazo, accediendo a conocimiento codificado, compartiendo recurso
y tecnologia, que permitan reaccionar a las presiones de un mercado internacional

(Bueno, 2008).

Los cambios organizacionales se pueden apreciar a través de los
agrupamientos que son parte de esta industria, a través de la competencia y
cooperacion entre empresas, de la empresa terminal y los fabricantes de partes,
analizando la integracion productiva, la integracién industrial, las relaciones
interempresas. También se pueden analizar al interior de las plantas y en su
interrelacion al momento de producir. En el Estado de México los métodos de
trabajo vinculados al toyotismo o la produccion adelgazada, basada en la

fabricacion modular con el liderazgo de las empresas ensambladoras terminales,
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que cuentan con infraestructura y recursos, obliga a buscar los espacios de formas
de organizacién del trabajo tanto en terminales como en proveedoras de primer

nivel, prestando especial atencion a este ultimo segmento.

Consideramos el entorno para analizar la nueva organizacion de la produccion,
entendiendo por entorno las relaciones clientes-proveedores (empresas terminales
y sus proveedoras), la coordinacion productiva, la organizacién de las redes

productivas que configuran las relaciones interempresas.

El segmento hegemodnico del sector es evidentemente la industria terminal, sin
embargo se observan cambios en lo que respecta a la estructura de la produccion

al resaltar la participacion del segmento de autopartes.

El mayor peso cuantitativo, se observa a partir del crecimiento de su
importancia en el valor de la produccion, valor agregado, remuneraciones y

empleo.

Cuadro 1
Produccion bruta, Valor Agregado, Remuneraciones y Empleo en la Industria
Automotriz del Estado de México: Por segmentos

Afio 2003 Ao 2008

Segmentos PB VA Rem. PO PB VA Rem. PO

Fabricacién de
automoviles y
camiones
(ensambladoras)

57.6% | 42.8% | 33.2% | 18.1%| 49.3% | 38.4% | 27.8% | 17.8%

Fabricacién de partes
p' vehiculos
automotores
(autopartes)

34.7% | 46.6% | 50.9% | 57.5%] 39.2% | 46.2% | 53.5% | 59.2%

Fabricacién de
carrocerias y 3.1%| 4.0%| 6.9%| 11.0%]| 5.2%| 6.3%| 8.4%| 10.9%
remolques

Fabricacion de

productos de hule 4.5%| 6.6%| 9.0%| 13.4%| 6.3%| 9.1%| 10.3%| 12.2%
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Total 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100% | 100%

Produccién bruta (PB), valor agregado (VA), remuneraciones (Rem.) y empleo
(PO) total en la Industria Automotriz del Estado de México
Fuente: Elaboracién propia con datos de INEGI: La Industria Automotriz en México
2014

En lo que se refiere al valor de produccion brutal total, las empresas de
autopartes del Estado de México y que tienen entre sus principales clientes a las
diferentes armadoras representan un 39.2% de dicho valor en el ano 2008, que si
la comparamos con el afio 2003 se han incrementado en un 5%. Este incremento
evidencia la mayor importancia que va adquiriendo la descentralizacion productiva,

las relaciones ensambladoras-proveedores y las cadenas productivas que se han

configurado en la industria automotriz de la entidad.

El peso productivo del segmento de autopartes en el tejido industrial
automotriz se acentua con la importancia que observamos en el valor agregado de
la industria automotriz estatal, representando el 46.2% en el afio 2008, porcentaje
mayor al valor agregado de las ensambladoras (38.4%) en el mismo afio. Similar
situacion se aprecia considerando el aporte de las autopartistas en las
remuneraciones de la industria automotriz estatal representando el 53.5% de las

remuneraciones, frente a un 27.8% que provee el segmento terminal.

En lo que respecta al empleo el segmento de autopartes concentra al 59.2%
del personal ocupado en la industria automotriz de la entidad, mientras que el
segmento terminal concentra solo el 17.8%. Las autopartistas constituyen el

segmento mas importante del sector automotriz en términos del empleo.
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El segmento de autopartes sin lugar a dudas va adquiriendo mayor
importancia en la industria automotriz de la entidad, lo que nos indica la mayor
relevancia que va adquiriendo la nueva forma de organizacion de la produccion:
aquellas que nos remite a la descentralizacion productiva, con la organizacién de

redes y relaciones inter empresa entre clientes y proveedores.

Las distintas variables cuantitativas presentadas por segmentos no hace sino
remarcar una nueva forma de organizacion de la produccién o un nuevo sistema
de fabricacién, se trata de una innovacién organizativa que profundiza los
esquemas de cooperacién, donde las empresas terminales desarrollan su
produccion en los que sus proveedores tienen un papel importante, donde la
terminal coordina el proceso productivo. Esta tendencia que se presenta a nivel

nacional, ya se ha introducido en la industria de autopartes mexiquense:

La nueva forma de organizacion de la produccion implica incidir en este tipo de

relaciones y en la estructura de las redes en la region.

Produccion modular

El Estado de México se ha especializado en produccién de autopartes, en las
que destaca la produccién de accesorios (tales como asientos, aire acondicionado,
gatos hidraulicos tipo botella), componentes de interiores, partes para motor,

sistemas eléctricos, estampados, suspensiones y partes para automévil (SE, p.12)

Las capacidades de las empresas proveedoras para fabricar cada vez

mayores y mas complejos lotes de autopartes implican un modelo organizacional
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dominante denominado modularizacion. Es un proceso en el que convergen
ensambladoras y proveedores en la region productora, que implica la
profundizacién del modelo japonés con el uso extenso de la flexibilidad de las
formas interempresas. Es decir, la nueva organizacion de la produccidn asume a
la flexibilidad como concepto central y se vincula a la organizacion en redes de
cooperacidn interempresariales Su estudio implica profundizar en las
transformaciones que tienen las relaciones entre empresas terminales y
proveedoras, la organizacion en redes de cooperacion interempresariales donde la

terminal se desprende de partes del proceso a través de la subcontratacion.

El mayor peso cualitativo de las empresas de autopartes se observa a través
de la calidad de su produccion, proveen de autopartes y modulos a las armadoras,

bajo altas exigencias de calidad y bajo el sistema justo a tiempo.

Las nuevas formas de organizacion de la produccion involucran relaciones
sostenidas entre ensambladoras y proveedoras, que ahora implementan el
sistema de produccién modular, implica un proceso de modernizacion en las
empresas de la regidn, aunque sin mayores encadenamientos productivos locales

y orientados predominantemente hacia el exterior.

En el Estado de México, las terminales y muchas de estas proveedoras que se
instalan en la década de los noventa, proveedoras especializadas de naturaleza
mundial, cercanas a las armadoras, son proveedoras con sistemas justo a tiempo
y de calidad total, con nivel tecnoldgico alto, al utilizar maquinaria y equipo
automatizado-computarizado y/o sistemas integrados de produccion e

informatizados. Se trata de empresas de nivel uno, con multiples conexiones y
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flujos de recursos insertas en estas cadenas globales, que conforman sistemas
sincronizados, que engloban capacidades tecnoldgicas, infraestructura material,
practicas sociales, negociaciones y relaciones de poder, cadenas productivas que
determinan una nueva conformacién de la division internacional del trabajo

(Bueno, 2008).

“‘Debido a los sistemas de produccién implementados por la industria terminal
para incrementar su productividad, algunos de los cuales requieren la proveeduria
de partes directamente en el lugar y momento del ensamble de dicha parte o
componente al vehiculo, los proveedores de primer nivel tiene una estrecha
relacion con los fabricantes de vehiculos, adquiriendo un mayor grado de

responsabilidad en el proceso de fabricacion del producto final” (SE, p.13).

Los nuevos proyectos consisten en sistemas modulares de produccién en el
que una red de proveedores de primer nivel opera los sistemas y subsistemas
para armar los autos en manufactura, trabajando y entregando unidades
literalmente dentro de los perimetros de las lineas de ensamble. Las
ensambladoras contratan y coordinan de la manera mas estrecha posible los
esfuerzos de toda una red calificada de proveedores mundiales, quienes operan
juntos bajo el sistema de produccion flexible y justo a tiempo, cumpliendo con

niveles de calidad ante niveles de exigencia cada vez mas altos.

El cambio organizacional implica esa vasta y estrecha relacion bajo el sistema
de produccion modular. Estas cadenas productivas implican vinculos estrechos e
interacciones cotidianas, con una organizacion y dinamica productiva y espacial de

las actividades productivas.
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Asi, se observa que se estan produciendo cambios importantes en las formas
de organizacion del trabajo, las formas de organizacién de la produccién tienen un
fuerte impacto sobre lo que ocurre a nivel de la linea de produccién. Si la empresa
terminal demanda modificaciones rapidas a los productos, esto desencadena en el

piso de trabajo cambios que incluye la necesidad de un trabajador polivalente.

El replanteo de las estrategias organizacionales de las empresas es claro. Al
explorar las caracteristicas de los modelos productivos se observa que la
reestructuracion de las empresas automotrices en el Estado de México, involucra
como nueva estrategia empresarial no solo nuevas alianzas o fusiones, ampliacion
de las plantas existentes, y operacion de nuevos proyectos con modelos nuevos y
para exportacion, sino preeminencia del parque autopartista manteniendo cadenas
de proveedores organizadas, en términos de flujo de materias/ productos, asi

como reconcentracion territorial.

La nueva organizacion de la produccion (relaciones interempresariales,
ensambladora y organizacion de las redes de proveedores) ha impactado en las

formas de organizacion del trabajo al interior de las plantas.

Il. Nuevas formas de organizacion del trabajo

Se han introducido y consolidado en las empresas automotrices de la region,
tanto en empresas terminales como de autopartes nivel 1, nuevas formas de
organizacion del trabajo. Las empresas iniciaron procesos de reestructuracion
productiva desmontando los estandares de organizacién tayloristas-fordistas para

pasar a otro tipo de organizacion mas flexible. Ya desde hace afios se
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comenzaron a implementar los conceptos de produccion ligera, que incluian
nuevas formas de organizacion del trabajo, tales como el trabajo en equipo,
circulos de control de calidad, sistema justo a tiempo, cero inventarios, lo que se
vincula con formas de organizacién del trabajo toyotistas o vinculadas a la “lean
production” o “produccion adelgazada”. Este nuevo modelo de organizacién del
trabajo implica que aspectos del Taylor-fordismo ya han sido dejados de lado,
cuestion que ocurre generalmente en todos los paises cuando sus empresas

automotrices empiezan a dirigir su produccioén al exterior.

Este nuevo modelo de organizacion del trabajo implica que se presentan
fuertes cambios organizacionales en las plantas. La informacion que se va a
reportar aqui proviene de cuestionarios aplicados a ingenieros que trabajan en tres

empresas: una terminal y dos empresas de autopartes (julio 2015).

Nos informan que hay un alto grado de automatizacion y tecnologia avanzada,
asi como nuevas formas de organizacion del trabajo. El tipo de cambios
tecnologicos incluye la automatizacion y el control computarizado en el proceso de
trabajo, la automatizacion microelectronica esta presente en esta actividad

manufacturera.

Existen en una de las empresas terminales cuatro categorias en produccion y
mantenimiento y que es este mismo personal el que realiza mantenimiento, es
decir, no existe un departamento o personal especializado, ni se contrata servicio
con externos. En la otra terminal existen nueve categorias de trabajadores, las
primeras cuatro denominadas categorias “normales” y otras cuatro denominadas

‘especiales” que congregan a trabajadores mas especializados. Existe una
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categoria recién creada que denominan “en entrenamiento”, para los que recién

ingresan. En las empresas proveedoras existen también ocho categorias.

En las empresas terminales rigen las nuevas formas de organizacion del
trabajo, como circulos de calidad, equipos de trabajo, células de produccion,
control total de calidad, cero errores, control estadistico del proceso, kan ban.en

las empresas proveedoras también.

El trabajo en equipo aparece como rasgo fundamental en las empresas
terminales y proveedoras. No se refiere a juntas colectivas, sino células de
produccion. El trabajo en equipo obedece a los requerimientos de mayor
flexibilidad en los sistemas productivos y han dado lugar a cambios mas amplios

que implican un nuevo enfoque a la calidad, los flujos de informacion, etc.

El grado de autonomia de los equipos en la produccion es baja, los grupos de
trabajo participan discuten y proponen, pero no deciden, en el ajuste de
maquinaria o de variables de proceso, control estadistico y no estadistico del
proceso, identificacion de causas de riesgo en el trabajo, elaboracion de
programas de prevision de riesgos, deteccion de necesidades de capacitacion,

elaboracién de programas de capacitacion.

Los equipos de trabajo en la produccion no discuten ni proponen, no deciden,
no participan en lo que se refiere a presupuesto de produccién, cambios en las
especificaciones del producto, en la relacion cliente —proveedor, control de
ausencias, permisos y horas extras, ni prevencidon de conflictos laborales.

Tampoco participan en la elaboracion de programas de movilidad interna. Es decir,
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no se delega en el equipo de trabajo toda la responsabilidad de la linea de

produccion. El modelo no incluye ese mayor peso del grupo de trabajo.

Se conserva a los supervisores y cumpliendo un rol clave, tanto en el ingreso
de trabajadores, como en la evaluacion del desempefio y ascensos. Y la forma
principal de supervision de los trabajadores en producciéon es mediante un grupo
de supervisores o jefes. No se menciona supervision mediante equipos de trabajo,

ni la contratacién de externos para ello. Cuenta también el equipo automatizado.

El principal procedimiento para asignar a un trabajador a un puesto dentro de
produccion cuando ingresa es el examen de habilidades y aptitudes, no es un
examen de conocimientos, ni por propuesta del equipo de trabajo o propuesta del
jefe inmediato. Se reconoce que el trabajo esta bastante formalizado, girando
siempre en torno a habilidades y aptitudes no solo para el ingreso sino también
para promover a un trabajador. Los trabajadores entienden que deben prepararse,
y sobretodo aprender a enfrentar los problemas cotidianos del trabajo. Sus
evaluaciones del desempefio se basan en indicadores bastante objetivos que
apuntan a la calidad, tiempo de entrega y motivacion que se asocia con el objetivo

de cero ausentismo.

Para los ascensos ya no cuenta la antigiedad en el trabajo como antes, ni la
aprobacion de cursos de capacitacion, tampoco la propuesta del equipo de trabajo
o del jefe inmediato, aunque para puestos especializados si interviene
indirectamente la antiguedad y la opinion del jefe inmediato. Se explica que la

principal caracteristica que se toma en cuenta del trabajador para la movilidad
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interna es el conocimiento y aptitudes, no la antiguedad, ni la disposicion del

trabajador ni la historia laboral de éste.

Existen nichos de personal multicalificado, personal capaz de cambiar sus

tareas, con nivel alto de polivalencia en determinadas lineas.

En cuanto a mantenimiento las tareas de mantenimiento las realizan tanto el

mismo personal de produccion como personal especializado en mantenimiento.

Se cuenta con manuales de puestos y manuales de procedimientos y se
utilizan. En la empresa se realizan estudios de tiempos y movimientos, es

importante el ritmo de trabajo.

La forma principal de comunicacién de los directivos, gerentes y jefes con los
trabajadores es por medio de los jefes y supervisores, otro rol clave que ahora
cumplen los supervisores. No es por medio de oficios, o mediante equipo

informatico, tampoco en forma verbal directa.

A la inversa, la forma principal de comunicacién de los trabajadores con los
jefes y gerentes y la direccion del establecimiento es por medio de los jefes y
supervisores, no en forma verbal directa, tampoco por informes escritos o grupos

de trabajo. Llama la atencion que tampoco se realice a través del sindicato.

Suelen realizarse juntas para estimular la comunicacién entre los trabajadores

para que traten los problemas de trabajo.

En cuanto a la Movilidad interna se indica que los trabajadores no son

frecuentemente movidos entre puestos o categorias, solo esporadicamente.
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Que no se practica movilidad de turnos. Solo esporadicamente trabajan horas
extras, y no se practica trabajo en dias de descanso obligatorio ni rotacién de
turnos. Tampoco cambio de establecimientos de la misma empresa.

Esporadicamente suele ocurrir cambio entre departamentos.

Las causas para mover internamente al personal en forma regular solo es por
ausentismo, y esporadicamente, por renuncias, por aumento en la produccion,
para estimular la polivalencia, para eliminar la monotonia, e incluso, para

promover el pago por conocimientos.

A los trabajadores de base no se les involucra en la toma decisiones respecto
a seleccion de personal. Esporadicamente para promocion de personal y
definiciones de cargas de trabajo, o sanciones. No se les involucra en la
asignacion de premios y bonos, pero si muy frecuentemente para checar los
contenidos de programas de capacitacion. Y en forma regular, para seleccién de
maquinaria, equipo o herramienta, mejoramiento de método de trabajo, disefio de

programas de mejoramiento de la productividad y calidad.

Quedan pendientes -analizando las relaciones de empleo- el crecimiento del
outsourcing de los recursos humanos, proceso que se encuentra en expansion
dentro de las empresas terminales. Queda pendientes el estudio de la intensidad

de las actividades de trabajo.

Podemos concluir que existen cambios organizacionales en las plantas que se
vinculan al modelo japonés, que incide en los requerimientos de mayor flexibilidad
en los procesos productivos. Ya no se trata de plantas que operen

tradicionalmente. En las plantas terminales antiguas estos procesos, como la
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implementacion del trabajo en equipo se dieron con una participacién importante

del sindicato.

Centrando la atencién en el proceso productivo de estas plantas, se constatan
nuevas formas de organizacion del trabajo, mas flexible y polivalente, asi también
se observan nuevas practicas de empleo que estarian modificando tradicionales
culturas organizacionales, lo que nos obliga a seguir profundizando en el estudio

de las configuraciones socio-técnicas en la industria automotriz.

Conclusiones

El articulo se concentrd en el estudio de las nuevas formas de organizacion de
la produccion y del trabajo. El concepto de “empresa-red” permite incidir en la
importancia de la externalizacion y la subcontratacion en lo que se refiere a
empresas que participan en esta nueva forma de organizacion de la produccion. El
concepto de “configuracion socio-técnica” y la nocion de proceso de trabajo al
interior de las plantas, permite incidir en las nuevas formas de organizacion del

trabajo.

Los procesos de reestructuracion productiva en las plantas automotrices del
Estado de México, han profundizado cambios organizacionales, tanto a nivel de la

organizacion de la produccion como en la organizacion del trabajo.

A nivel de organizacion de la produccion, se presentan cambios en las
relaciones interempresariales y las interacciones entre empresas, se manifiestan
complejas relaciones interfirmas y nuevas légicas de los procesos de produccion.

En el Estado de México existen proveedoras de primer nivel, donde la produccion
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modular se erige como elemento central en las relaciones entre las empresas
terminales y proveedoras. Gran parte de la responsabilidad de la produccion recae
en las empresas proveedoras de primer nivel, profundizando asi el modelo de

produccion flexible.

Este tipo de interrelaciones constituye el eje estructurador del nuevo modelo
de organizacion de la produccion. Existen nuevas formas de organizacion de la
produccion donde se concreta el peso de las empresas de autopartes. Dicho
fenémeno se confirma también a través de la revision de estadisticas, donde el
peso del valor de la produccion, valor agregado y empleo recae en el segmento de

autopartes, como a través del nivel de sus productos, suministro de modulos.

La nueva organizacion de la producccion (nuevas relaciones
interempresariales) que implican externalizacion y subcontratacion entre
empresas, impactan en el plano de las formas de organizacion del trabajo al

interior de las plantas.

Se constata la introduccion de nuevas formas de organizacién del trabajo,
tales como trabajo en células, sistema justo a tiempo, cero inventarios, circulos de
control de calidad, trabajo en grupo, polivalencia, etc.. Estan presentes tanto en
las empresas terminales como en las empresas proveedoras de primer nivel, con
gran flexibilidad en la organizacion del trabajo, con cumplimiento de estandares
altos de calidad, aunque con escasa autonomia de los equipos de trabajo en el
area de produccién. Aspectos del taylorismo-fordismo se han redefinido adoptando
lineamientos toyotistas o de produccion flexible. Comparando con el taylorismo-

fordismo cambian también las formas de control.
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Existen objetivos que estan pendientes de lograr, y que se vinculan con los
alcances del concepto configuracion sociotécnica de la produccion, faltando
analizar las dimensiones como la tecnologia, el perfil de los trabajadores, las
relaciones laborales. Otro objetivo pendiente se vincula a la cultura organizacional.
Y responder preguntas tal como ¢estas nuevas formas de organizacion de la
produccion y del trabajo cdmo afectan las culturas organizacionales? Es
importante la nocién de organizacion del trabajo en sentido no sélo técnico-
practico sino relacional, relaciones en el ambito de la produccién son por ejemplo,
las relaciones que los trabajadores establecen en el taller entre si y con los
miembros de la direccion. Se propone su estudio considerando organizacion del
trabajo y la nocidon de cultura organizacional, misma que se diferencia y va mas
alla de la entendida como cultura empresarial y/o corporativa. Misma que incide en

especificidad de las relaciones sociales propias de cada pais y region.
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Resumen

La presente investigacion en proceso se realiza bajo la modalidad de estudio
de caso en Cruz Roja Mexicana, Delegacion Culiacan, que funge como
Institucién de Asistencia Privada, se desarrolla con un enfoque mixto, para
recolectar los datos se utilizaran tanto herramientas cualitativas como
cuantitativas y su objetivo general es revelar los elementos o factores
caracteristicos que determinan el Clima Organizacional en esta institucion y
descubrir los efectos que tienen estos sobre la Satisfaccion Laboral que
presenta el Capital Humano, ya que como sabemos, el Capital Humano es en
la actualidad la fuente de las ventajas competitivas sostenibles en las
organizaciones y un elemento crucial para el éxito y desarrollo de las mismas,
por lo que es importante que cuenten con un 6ptimo Clima Organizacional que
les permita desarrollarse y sentirse satisfechos dentro de la organizacion para
que puedan aportar todo su talento y potencial a la misma, ademas de que se
ha demostrado que tanto el Clima Organizacional como la Satisfaccion Laboral
tienen un impacto significativo en diferentes aspectos como lo es la
productividad, calidad del servicio, motivacién, rotacion de personal,
compromiso organizacional, entre otros. Se espera que al concluir esta
investigacion en diciembre de 2017, se cuente con informacion relevante que
permita disefiar y proponer estrategias mediante las cuales se pueda mejorar el
Clima Organizacional e incrementar la Satisfaccion Laboral en los
colaboradores, para que tanto la Institucion, como los mismos colaboradores,
clientes, usuarios del servicio, y sociedad en general pueda gozar de los
beneficios que esto ofrece.
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Introduccioén

El estudio del Clima Organizacional y los efectos que este tiene sobre los
niveles de Satisfaccidn Laboral que presenta el Capital Humano dentro de las
organizaciones ha cobrado mayor importancia en los ultimos afios debido a que
se ha comprobado que estos factores impactan en los niveles de productividad
de los trabajadores, la calidad del servicio o producto que se ofrece, la
motivacion y los indices de rotacion de personal, por mencionar solo algunas

repercusiones.

En el presente documento se manifiesta de manera muy general el interés
y la necesidad imperiosa de desarrollar la investigacion propuesta dentro del
margen de las Instituciones de Asistencia Privada (I.A.P.) como lo es Cruz Roja
Mexicana, Delegacion Culiacan, asi como también se exponen las
interrogantes propuestas y los objetivos general y especificos que tiene el

estudio.

Se describe de la misma forma la metodologia de investigacién a emplear,
y la modalidad bajo la cual se desarrolla, que en este caso sera el estudio de
caso, de la misma forma se menciona que se utilizan en esta, los enfoques
descriptivo y correlacional para el cumplimiento de los objetivos establecidos,
se sefala que la investigacion sera de caracter mixto predominantemente
cualitativa asi como también los instrumentos y herramientas que se pretenden
utilizar hasta el momento para recabar la informacién necesaria, como lo son
los cuestionarios, las entrevistas semiestructuradas, la observacion, el acopio
bibliografico, el acopio fotografico, entre otras y el personal de Cruz Roja al que

se pretende estudiar y hacer participe de esta investigacion.
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Salen a relucir en esta investigacion tres dimensiones de analisis que son:
El Clima Organizacional, la Satisfaccion Laboral y las Instituciones de
Asistencia Privada, de las cuales se desprende tanto la interrogante como el

objetivo central con el que se llevara a cabo la investigacion.

Se mencionan a su vez algunos conceptos y referentes tedricos que sirven
de sustento y se toman en cuenta al momento de llevarla a cabo, por ultimo, los
resultados que se han obtenido hasta el momento, asi como la intencion de
disefiar y proponer a los directivos de la institucion estrategias que permitan,
mediante el mejoramiento del Clima Organizacional y las condiciones de
trabajo, aumentar la Satisfaccién Laboral, y por supuesto, las referencias
bibliograficas y documentales que hasta el momento se han consultado para la

elaboracion de este documento.

Planteamiento del problema

El capital humano, mas recientemente llamado talento humano, representa
en la actualidad el recurso mas valioso de toda organizacion, ya que es este el
unico que puede desarrollar ventajas competitivas sostenibles y unicas, muy
dificiles de imitar o igualar por la competencia, lo que es de suma importancia
hoy en dia para el éxito y desarrollo de toda organizacion.

Sin embargo, para que esto sea posible es necesario e indispensable que
las organizaciones en las que se desarrollan tenga un Optimo clima
organizacional, el cual, segin Hall (1996), citado por Alvarez (2001, pag. 59),
se define “como un conjunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas

directamente o indirectamente por los trabajadores que se supone, son una
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fuerza que influye en la conducta del empleado”, que genere en ellos un
sentimiento de satisfaccidon laboral, lo que a su vez segun Barraza y Ortega
(2009), citados por Dipp, Tena y Villanueva (2010), se puede definir como “la
actitud que muestra el trabajador frente a su trabajo”, la cual se basa en
creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo, y prestar
mucha atencién en estos dos elementos (clima organizacional y satisfaccion
laboral), ya que de acuerdo con diversos autores, un trabajador satisfecho
tiende a ser mas productivo y segun lo expresan Del Castillo y Bojérquez
(2007, pag. 171), “el éxito de la empresa se debe fundamentalmente al éxito de
sus trabajadores”, lo que coincide con la afirmacion de que el clima
organizacional puede convertirse en un vinculo o un obstaculo para el buen
desempefio de la organizacion, debido a que es un factor de influencia en el
comportamiento de quienes la integran (Edel, Garcia, & Casiano, 2007).

Aun sabiendo esto, en la actualidad existen bastantes problemas en
relacion al ambito laboral debido a un sinfin de factores como lo son los bajos
sueldos, las pocas oportunidades de empleo, el que los jefes o directivos no
tomen en cuenta a los empleados en la toma de decisiones, el que los
trabajadores no se sienten seguros en sus unidades de trabajo, entre muchas
otras, todo esto repercute directamente en el Clima Organizacional de las
empresas o instituciones y por ende en su Satisfaccion Laboral, o que se ve
reflejado en el sentir y actuar de los trabajadores, en su motivacion y en sus
actitudes ante al trabajo, que de acuerdo con Davis y Newstrom, se refiere a
“los sentimientos y supuestos que determinan en gran medida la percepcion de

los empleados respecto a su entorno, su compromiso con las acciones

“ previstas y, en ultima estancia, su comportamiento” (1999, pag. 275).
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Es importante para las organizaciones poner atencién en el capital humano
con el que cuentan y trabajar para que mediante diferentes practicas estos se
sientan satisfechos en sus unidades de trabajo, lo que conlleva a que se
sientan valorados, comodos y felices, para que de esta manera presenten una
actitud positiva y proactiva al llevar a cabo sus actividades diarias, ya que como
lo sefiala Igbal (2013), citado por Siay Tan (2016, pag. 19), “la satisfaccion en
el trabajo juega un papel critico en la productividad de los empleados”, lo cual,
por supuesto, conduce a la evolucion general de una organizacion.

Interrogantes de investigacion.

Para esta investigacion se propusieron las siguientes interrogantes:

Interrogante central.

¢ Cuales son los elementos o factores caracteristicos que determinan el
Clima Organizacional en Cruz Roja Mexicana, Delegacion Culiacan y qué
efectos tienen estos sobre la Satisfaccion Laboral que presenta el Capital

Humano de dicha Institucion?

Interrogantes secundarias.

1. ¢Cuales son los elementos que identifican el Clima Organizacional de
Cruz Roja Mexicana, Delegacion Culiacan?

2. ;Qué factores o elementos del Clima Organizacional favorecen a la
Satisfaccion Laboral de los colaboradores en Cruz Roja Mexicana,
Delegacion Culiacan?

3. ¢Cuales son los factores o elementos del Clima Organizacional que
limitan la Satisfaccion Laboral en Cruz Roja Mexicana, Delegacion

Culiacan?
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4. ¢Qué beneficios aporta la Satisfaccion Laboral a las Instituciones de

Asistencia Privada?

5. ¢Cual es la percepcion que tienen los colaboradores de Cruz Roja

Mexicana, Delegacidén Culiacan en cuanto al Clima Organizacional y a

su Satisfaccion Laboral?

Objetivos de investigacion

Se derivan de las interrogantes de investigacion y son los siguientes:

Objetivo central.

Revelar los elementos o factores caracteristicos que determinan el Clima

Organizacional en Cruz Roja Mexicana, Delegaciéon Culiacan y descubrir los

efectos que tienen estos sobre la Satisfaccion Laboral que presenta el Capital

Humano de dicha Institucion.

1.

Objetivos secundarios.
Detallar los elementos que identifican el Clima Organizacional de Cruz

Roja Mexicana, Delegacion Culiacan.

2. Indicar los factores o elementos del Clima Organizacional que favorecen

a la Satisfaccion Laboral de los colaboradores en Cruz Roja Mexicana,

Delegacion Culiacan.

3. Senalar los factores o elementos del Clima Organizacional que limitan la

Satisfaccion Laboral en Cruz Roja Mexicana, Delegacion Culiacan.

4. Pormenorizar los beneficios que aporta la Satisfaccion Laboral a las

Instituciones de Asistencia Privada.
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5. Analizar la percepcion que tienen los colaboradores de Cruz Roja
Mexicana Delegacion Culiacan en cuanto al Clima Organizacional y a su

Satisfaccion Laboral.

Hipoétesis de investigaciéon

Considerando que las hipoétesis son explicaciones tentativas del fenédmeno
investigado que se enuncian como proposiciones o afirmaciones y que ademas
son las guias de una investigacion o estudio (Hernandez, Fernandez, &
Baptista, 2014, pag. 104).

Se plantea la siguiente:

Los principales elementos del Clima Organizacional que inciden en la
Satisfaccion Laboral en Cruz Roja Mexicana, Delegacion Culiacan, son las
relaciones con los companeros de trabajo, jefes inmediatos y usuarios del
servicio, la naturaleza del trabajo humanitario, el reconocimiento de los
colaboradores y las instalaciones de la institucion, mismos que tienen efectos
tanto positivos como negativos sobre la satisfaccién laboral, dependiendo de

cada individuo, principalmente de sus necesidades y percepciones.

Aspectos metodolégicos

La presente investigacion, que de acuerdo con Hernandez, Collado y Lucio
(2010, pag. 4), “es un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos
que se aplican al estudio de un fendmeno”, se lleva a cabo en Cruz Roja
Mexicana, Delegacion Culiacan, la cual, como ya se menciono es una
Institucién de Asistencia Privada, cuyas instalaciones se encuentran ubicadas

en boulevard Gabriel Leyva Solano, numero 115, colonia Centro, cédigo postal
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80000, durante un periodo que comprende desde el mes de febrero de 2016,

hasta el mes diciembre de 2017 en la ciudad de Culiacan, Sinaloa, México.

Tomando en cuenta que “el disefio es el plan o estrategia que se desarrolla
para obtener la informaciéon que se requiere en una investigacion” (Hernandez,
Fernandez, & Lucio, 2010, pag. 120), la presente esta disefiada para lograrse
en diferentes etapas (siete en su totalidad) que se pretenden cubrir en el

periodo que va desde el mes de febrero 2016 hasta diciembre 2017.

Se realiza bajo la modalidad de estudio de caso, los cuales de acuerdo a
Hernandez y Mendoza (2008), son estudios que al utilizar los procesos de
investigacién cuantitativa, cualitativa o mixta analizan profundamente una
unidad holistica para responder al planteamiento del problema, probar hipétesis
y desarrollar alguna teoria (citados por Hernandez, Fernandez, & Baptista,

2014, pag. 164).

Ademas se lleva a cabo con un enfoque descriptivo y correlacional, los cual
segun lo argumentan Hernandez, Fernandez y Baptista (2014, pags. 92-93), en
su libro Metodologia de la investigacion, los estudios descriptivos se definen
como ‘“estudios que buscan especificar propiedades y caracteristicas
importantes de cualquier fendmeno que se analice”, y los correlacionales son
“estudios que asocian variables mediante un patrén predecible para un grupo o

poblacion”.

Se considera que, en este caso en particular, son los enfoques mas
apropiados debido a que mediante este estudio se pretenden describir los
elementos mas sobresalientes que componen el clima organizacional y analizar

la relacibn que tiene este con la satisfaccion laboral que presentan los
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colaboradores dentro de esta institucion, los factores del clima organizacional
que la afectan ya sea de manera positiva 0 negativa, asi como los beneficios
que implica para las instituciones de asistencia privada y demas organizaciones

en general el que los colaboradores presenten satisfaccion laboral.

Se pretende que sea una investigacion mixta, que de acuerdo con Chen
(2006), citado por Hernandez, Fernandez y Lucio (2010, pag. 546), “son la
integracion sistematica de los métodos cuantitativo y cualitativo en un solo

estudio con el fin de obtener una fotografia mas completa del fenémeno”.

Se tomd esta decision debido a que como lo sefala Martinez (2012, pag.
108), la metodologia mixta ofrece una visibn mucho mas completa de la
realidad social, al recuperar los aspectos favorables de los modelos cuantitativo
(analisis estadistico, muestreo probabilistico, aplicacion de cuestionarios
cerrados) y los integra con los del modelo cualitativo (interpretacion de lo

individual, entrevista abierta, observacion participante).

Cabe aclarar que el enfoque cuantitativo de manera particular, segun
palabras de Bisquerra (1992, pag. 149), citado por Martinez (2012, pag. 105),
“tiene como objetivo establecer relaciones causales que supongan una
explicacion del fendmeno a observar”, que es lo que pretende hacer al lograr
descubrir qué efectos tiene el Clima Organizacional en la Satisfaccion Laboral
que presentan los colaboradores de Cruz Rojo Mexicana, Delegacion Culiacan
sin embargo debido a las caracteristicas y necesidades de la investigacion se
pretende que sea predominantemente cualitativo, el cual en palabras del
mismo autor “se interesa mas por la interpretacion que hacen los individuos del

mundo que les rodea”, lo cual considerando que tanto el Clima Organizacional
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como la Satisfaccién Laboral que se presenta en las organizaciones depende
en gran medida de las percepciones y opiniones que tienen los individuos, es

de vital importancia para el desarrollo de esta investigacion.

Es importante sefialar también que la presente investigacion se considera
indudablemente de tipo empirica, debido a que como lo sefala Lara , estas
investigaciones “buscan dar respuesta a los problemas de investigacion
obteniendo datos de la realidad, como quiera que se defina ésta, sin que
necesariamente se le considere como unica fuente de conocimiento”, que es
exactamente lo que se busca a través de la misma, obtener datos reales
mediante las diferentes herramientas e instrumentos que se van a utilizar, pero
sin dejar de considerar que puede haber muchos otros factores o situaciones
externas que podrian de algun modo ya sea reafirmar o modificar los
resultados de la investigacion.

Por otro lado, de acuerdo con Bernal (2010, pag. 191), otro de los aspectos
mas importantes en el proceso de una investigacion es la obtencion de
informacion, ya que de ello depende la confiabilidad y validez del estudio, y en
este caso en particular se utilizaran técnicas de recoleccion y analisis de datos

tanto primarias, como secundarias.

Se utilizan en esta investigacion, herramientas de recoleccion de datos
tanto cuantitativas como cualitativas, con el objetivo de enriquecer la
investigacién y de que los resultados obtenidos sean lo mas objetivos posibles
y con mayor validez y credibilidad, ya que las dos son sumamente importantes
debido a que “las técnicas cuantitativas son especialmente utiles para obtener
una imagen general en base a ciertas magnitudes de interés, se pueden

visualizar como una foto que permite apreciar todo el bosque”, mientras que
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‘las técnicas cualitativas permiten profundizar en determinados aspectos que
quiza ni se tenian en cuanta inicialmente”, nos permiten ampliar la perspectiva
desde la cual se analiza la problematica y ver el fendomeno desde diferentes
angulos, debido a que estas dos técnicas se pueden complementar una con la

otra (Hueso & Cascant, 2012, pag. 8).

Los instrumentos usados para la recoleccion de datos en el desarrollo de

esta investigacion en cuanto al enfoque cualitativo son las siguientes:

La observacién, que de acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista
(2010, pag. 411), “no se refiere a la mera contemplacion, si no que implica
adentrarnos con profundidad a situaciones sociales y mantener un papel activo,
asi como una reflexion permanente”, es indiscutible el uso de esta herramienta
y segun sefiala Bernal (2010, pag. 194), “cada dia cobra mayor credibilidad y
su uso tiende a generalizarse, debido a que permite obtener informacién directa

y confiable”.

La observacion es indispensable en esta investigacion, ya que permitira
como su nombre lo dice, observar el fendmeno de manera directa durante las
visitas que se hagan a las instalaciones de la Institucion, las cuales seran de
manera frecuente y con regularidad, y asi mismo recabar informacion de
primera mano, lo que es muy importante para el desarrollo de cualquier
investigacion de este tipo en donde se busca hacer un analisis de la
percepciones y actitudes de los colaboradores hacia ciertos aspectos que
tienen que ver tanto con el clima organizacional como con la satisfaccion labora
para poder interpretar de una manera mas precisa todos los datos que surjan

de la misma.
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La entrevista, que en palabras de Martinez (2012, pag. 144), “consiste en
obtener informacion mediante una conversacion profesional entre personas con
el propdsito de ayudar en una investigacion determinada o en el diagnostico y
tratamiento de un problema social’. Se pretenden realizar como minimo tres
entrevistas, todas semiestructuradas, a diferentes miembros de la organizacion
que se consideren informantes importantes para el desarrollo de la misma,
mismos que se seleccionaran por conveniencia, considerando principalmente el
puesto que ocupe la persona entrevistada y la antigiedad que tenga dentro de
la Institucion, ya que esto ayudara en gran medida a recopilar informacion que

de otra manera seria muy dificil.

En este caso se aplicara una entrevista a la Coordinadora Local
Administrativa, la Lic. Ivonne Castro Aguilar, la segunda a la Jefa de
departamento de Recursos Humanos, la Lic. Ana Maria, por tener la relacion
directa con todos los miembros de la Institucion, la tercera entrevista sera al
Coordinador Local de Socorros, el TUM. Luis Angel Zambrano Palafox, por ser
el Jefe del area donde se encuentra la mayor parte de los miembros de la
Institucion y de la poblacion a estudiar, ademas de ser el area donde se
presenta mayor contacto con los usuarios, mas estrés laboral y la demanda de

servicios de urgencias.

El diario de campo, esta es una herramienta indispensable en el trabajo
etnografico, el cual consiste en llevar una bitacora en una libreta de
anotaciones en la que se registran los datos obtenidos mediante cualquiera de
los dos tipos de observacién o entrevista, se hace todos los dias sin falta y los
datos no registrados o que tardan en anotarse en el diario es informacion

perdida o de dudosa confiabilidad (Martinez, 2012, pag. 416), se llevara a cabo
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este registro con el fin de no excluir informacién ni dejar pasar ningun detalle
observado en las visitas que se haran a la Institucion ya que toda informacion
es valiosa y es importante recopilarla y organizarla de tal manera que al
momento de realizar el analisis de los resultados no se pase por alto ningun

detalle para obtener resultados mas certeros.

Acopio fotografico y documental, es importante para la validez de la
investigacion contar con fotografias o documentos que sustenten la informacién
presentada y el trabajo de investigacién que se realiz6 para el desarrollo de la

misma y que quede como evidencia de ello.

Mientras que para el enfoque cuantitativo se utilizan las herramientas

siguientes:

Encuesta y Cuestionario, de acuerdo con Martinez (2012, pags. 145-147),
la encuesta es un instrumento de investigacidn que consiste en obtener
informacion de personas mediante el uso de cuestionarios disefiados en forma
previa para obtener informacion especifica, por lo que también se consideran
los cuestionarios como otra herramienta y que el mismo autor define como
“‘documento que contiene una lista de preguntas sobre un tema especifico”,
mismo que se aplica a un determinado grupo de individuos con objeto de reunir

datos acerca del asunto o problema a estudiar.

Este cuestionario sera de opcién multiple con el objetivo de facilitar tanto su
resolucion como el tratamiento y analisis de la informacion recopilada a través
del mismo, se realizara con la utilizacién de la escala de Likert para aplicarse a

los colaboradores de la Institucion pertenecientes a los departamentos de

Administracion, Contabilidad, Captacién de Fondos, Recursos Humanos,
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Publicidad e Imagen, Voluntariado, Radio y Socorros, todos pertenecientes

solamente a la Delegacion Culiacan.

Y por ultimo se recurrira para la manipulacion e interpretacion de los datos
obtenidos a través de todas las herramientas utilizadas al uso del Software de
Disefio Y Andlisis de Encuestas, (DYANE) en su version cuarta, el cual como
ya se menciond anteriormente, es un programa informatico integral, para PC o
compatible, realizado en entorno Windows, para el disefio de encuestas y

analisis de datos en investigacién social y de mercados (Santesmases).

Perspectiva tedrica

Para empezar con este apartado es importante destacar que como esta
investigacion se llevara a cabo dentro de una organizacion debemos reconocer
que la teoria de la organizacién, segun Daft (2015, pag. 6), “ayuda a explicar
qué sucediod en el pasado, asi como lo que podria suceder en el futuro, con el
fin de administrar las organizaciones en forma mas efectiva”’, que es

precisamente lo que se busca lograr al llevarla a cabo.

Para entender mejor esta teoria es necesario abundar con respecto al
concepto de organizacion, a continuacién se presentan algunos de acuerdo a

diferentes autores.

Una organizacién, segun Chiavenato (2009, pag. 24), es un conjunto de
personas que actuan juntas y dividen las actividades en forma adecuada para
alcanzar un propésito comun. Para este estudio conviene aclarar que el mismo

autor también sefiala que “las organizaciones son instrumentos sociales que
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permiten a muchas personas combinar sus esfuerzos y lograr juntas objetivos

que serian inalcanzables en forma individual”.

Por su parte Robbins (2004, pag. 4), define a la organizacion como “unidad
social coordinada deliberadamente, compuesta de dos 0 mas personas, que
funciona mas o menos de manera continua para alcanzar una o varias metas

comunes”.

De acuerdo con Daft (2015, pag. 11), las organizaciones son entidades
sociales que estan dirigidas a las metas, disefiadas como sistemas de
actividades estructuradas y coordinadas de forma deliberada y vinculadas al

entorno.

Cabe aclarar con fines ilustrativos y de interés para esta investigacion que
una organizacién puede ser lucrativa o no lucrativa, ya que sus fines no se

interponen a que se considere como tal.

Es primordial también reconocer que las organizaciones se enfrentan dia a
dia a un proceso de constante cambio y evolucidn, y deben trabajar
arduamente para estar siempre a la vanguardia y no quedarse obsoletas o ser

hundidas por la fuerte competencia que se presenta en la actualidad.

Existen desafios que tienen que ser atendidos por las organizaciones si
esperan seguir en la lucha por la eficiencia y por mantenerse con vida en este
mundo tan competitivo, Daft (2015, pags. 7-10), sefala que los desafios mas
importantes a los cuales se enfrentan las organizaciones actualmente son los
siguientes: en primer lugar la globalizacion, seguido de la competencia intensa,

asi como también la ética y sustentabilidad, la velocidad y capacidad de

respuesta, el mundo digital y por ultimo, la diversidad, que se refiere
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precisamente a que “‘conforme las organizaciones operan cada vez con mayor
frecuencia en un campo global, la fuerza de trabajo, asi como la base de
clientes, son cada vez mas diversos” lo cual “da lugar a gran variedad de
desafios, como conservar una cultura corporativa fuerte a la vez que brinda
apoyo a la diversidad, equilibrar las preocupaciones laborales y familiares y

manejar el conflicto creado por los diversos estilos culturales”.

Considerando que esta investigaciéon se llevara a cabo en las instalaciones
de Cruz Roja Mexicana, Delegacién Culiacan, la cual es una Institucion de
Asistencia Privada (IAP), sin fines de lucro y aunque este tipo de instituciones
siguen siendo una organizacion, es necesario sefalar que existen algunas
diferencias entre organizaciones lucrativas y no lucrativas, ya que como lo
expresa Fuertes (2007, pag. 91), “estas organizaciones presentan unas
caracteristicas propias que las distinguen de las empresas de negocios y de las
administraciones publicas”, las cuales es necesario recalcar para comprender
mejor su funcionamiento y administracion y deben ser tenidos en cuenta a la
hora de establecer las politicas y estrategias que han de disefiarse e
implementarse en estas organizaciones para su correcta gestion y el logro de

sus objetivos.

La principal diferencia entre estas organizaciones, segun lo expuesto por
Thompson (2007), es que en las organizaciones con fines de lucro o lucrativa
“tiene como uno de sus principales fines generar una determinada ganancia o
utilidad para sus propietarios y accionistas”, mientras que por el contrario, las

organizaciones sin fines de lucro “se caracterizan por tener como fin cumplir un

“ determinado rol o funcién en la sociedad sin pretender una ganancia o utilidad

por ello”.
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Daft (2015, pag. 12), sefala las siguientes especificaciones y diferencias

como las principales:

En los negocios (organizaciones con fines de lucro), los administradores
dirigen sus actividades hacia la obtencién de dinero para la empresa, mientras
que en las organizaciones sin fines de lucro, como lo es Cruz Roja Mexicana,
los administradores dirigen sus esfuerzos hacia la generacion de algun tipo de
impacto social y las caracteristicas y necesidades uUnicas de estas
organizaciones que se crean por esta distincion presentan los mayores

desafios de sus lideres organizacionales.

Por otro lado, los recursos financieros con los que cuentan las
organizaciones no lucrativas, provienen por lo general de subsidios del
gobierno, concesiones y donaciones, mas que de la venta de productos o

servicios a los clientes.

Otra de las diferencias es que en los negocios, los gerentes se concentran
en mejorar los productos y servicios que ofrece la organizacion para aumentar
el margen de las ganancias de las ventas, sin embargo, en las organizaciones
sin fines de lucro, la mayor parte de las veces, los servicios se ofrecen a
clientes que no tienen como pagar, por ende, un problema importante para
muchas organizaciones es asegurar un flujo de efectivo constante para poder

seguir operando.

Por ultimo, es importante mencionar que, como también lo expresa Daft
(2015, pag. 12), “los administradores de las organizaciones sin fines de lucro

también tratan con muchos grupos de interés diferentes y deben comercializar

sSus servicios para atraer no solo a clientes, sino también a voluntarios y
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donadores”, lo que en ocasiones puede traer muchos y se convierte en un

gran reto para sus lideres o administradores.

Por otra parte, es necesario abundar acerca del concepto de Clima
organizacional, mismo que es considerado un factor determinante para el éxito
o fracaso de las organizaciones y esta conformado por una serie de elementos
que se dan dentro de la organizacion, los cuales los colaboradores perciben y

en base a ellos rigen su comportamiento dentro de la misma.

El clima organizacional en palabras de Mendoza y Espinoza (2013), citados
por Rubio (2015, pag. 21), es un concepto complejo, sensible y dinamico; es
complejo, ya que abarca un sin numero de componentes, es sensible, debido a
que cualquiera de ella puede afectarlo y es dinamico, porque estudiando la
situacion de sus componentes se puede mejorar aplicando las medidas
correctivas que resulten necesarias, de ahi la importancia de su estudio y el

interés por mejorarlo dia a dia dentro de las organizaciones.

De acuerdo a la literatura, no existe en la actualidad una definicion
aceptada como unica y definitiva, debido a que los diferentes autores que
hablan acerca del tema la conceptualizan de manera distinta, cada uno desde
su perspectiva y tomando en cuenta factores o elementos diferentes, que

aunque en ocasiones coinciden en algunos, no son del todo iguales.

En este sentido Dessler (1979), coincide con que no hay un consenso en
cuanto al significado de clima organizacional, y sefala que las definiciones
giran alrededor de factores organizacionales puramente objetivos como

estructura, politicas y reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos como la

cordialidad y el apoyo (Garcia & Ibarra, pags. 6-7).
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Por su parte Hellriegel y Slocum (2009), aseguran que el clima
organizacional es un conjunto de atributos que pueden ser percibidos acerca
de una organizacion particular y/o sus subsistemas, y que puede ser inducido
por la forma en que la organizacion interactia con sus miembros y con su

ambiente (Manosalvas, Manosalvas, & Quintero, 2015).

El clima organizacional que se tiene en una organizacion es sumamente
importante, ya que segun lo sefalan Edel, Garcia y Casiano (2007, pag. 8),
Guillén y Guil en el aino 2000, determinaron que “el éxito de una empresa

depende de la manera como sus empleados perciben el clima organizacional’.

Las organizaciones que cuentan con un clima organizacional optimo, por lo
general cuentan con personal que se siente bien dentro de la organizacion y
estd comprometido con la misma, lo que hace que Ilos objetivos
organizacionales se cumplan de manera mas eficaz y eficientemente, debido a
que de acuerdo con Chiavenato el clima organizacional “es la calidad o suma
de caracteristicas ambientales, percibidas o experimentadas por los miembros
de la organizacion, e influye poderosamente en su comportamiento” (2009,

pag. 261).

Ademas, el clima organizacional puede convertirse en un vinculo o un
obstaculo para el buen desempefio de la organizacion, puede ser un factor de
influencia en el comportamiento de quienes la integran, en virtud de que es la
opinidon que los integrantes se forman de la organizacién a la que pertenecen

(Edel, Garcia, & Casiano, 2007, pag. 7).

Por otra parte, se dice que “un clima organizacional adecuado es

indispensable para la productividad, armonia, y el buen funcionamiento de la



Clima organizacional y sus efectos sobre la satisfaccion laboral en las instituciones de asistencia privada.

organizacion” (Munch, 2005, pag. 110), lo que coincide con lo sefialado por
Chiang, Martin y Nufiez (2010), citados por Rubio (2015, pag. 21), quienes
afirman que el clima organizacional aporta conocimientos fundamentales para
la comprension de las relaciones laborales, para la calidad, para la eficiencia de
la accion organizativa y sobre los resultados obtenidos en el trabajo, ademas
sefalan que tiene influencia sobre diversos aspectos como lo son la
motivacion, la comunicacion, el liderazgo, las relaciones interpersonales, la
participacion de los integrantes de la organizacion, el compromiso, el logro de

metas, la satisfaccion y el desempefio laboral.

En este mismo sentido y de acuerdo a lo anterior podemos decir que el
clima organizacional influye significativamente en el comportamiento de las
personas que laboran dentro de una organizacion y que esto repercute a su
vez directamente en los indices de productividad, rotacion de personal,
satisfaccion laboral, calidad en el producto o servicio, cumplimiento de metas y

objetivos, competitividad organizacional, entre muchas otras cosas.
Segun lo dicho por Minch (2005, pag. 112),

“El clima organizacional de una empresa es el resultado de multiples
factores que comprenden la cultura organizacional, los estilos de
liderazgo, las relaciones interpersonales, la naturaleza y las politicas y
programas de la administracion de Recursos Humanos, la disposicion del
trabajo, el tamafio de la organizacion y las condiciones que afectan a la

higiene y seguridad”.

Por otra parte sefiala también que, hay otros factores que inciden en el

Clima Organizacional, los cuales son; la satisfaccion de las necesidades del
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personal, la comunicacién, las condiciones de trabajo, la motivacion, los estilos
de gestion, la estructura de la organizacion, los equipos de trabajo, la solucion
de conflictos y la armonia (2005, pag. 112). Aunque como ya sabemos esto

dependera de cada organizacion y del Capital Humano que labore en ella.

De acuerdo con Ucrés y Gamboa (2010, pags. 180-185), existen tres tipos
de factores que determinan el clima organizacional, los cuales son en primer
término los factores psicoldgicos individuales, tales como autonomia individual,
grado de satisfaccion, motivacion, sentido de pertenencia, lealtad vy
compromiso con los objetivos, ausentismo, responsabilidad en el desempefo
laboral y disposicion al cambio, seguidos de los factores grupales, entre los
cuales se encuentran liderazgo, confianza en el jefe con base en su
consideracion y apoyo, apoyo y confianza en el grupo, trabajo en equipo,
cooperacion y trabajo colectivo, y por ultimo se encuentran los factores
organizacionales, entre los cuales se destacan la orientacidn a resultados y
estandares de rendimiento; ejercicio del control, estructura organizacional
(descentralizacion, especializacion), comunicacion y difusion de politicas,
normas, reglamentos, incentivos y factores motivacionales y modelos de toma

de decisiones entre otros.

Segun Chiavenato (2009, pag. 260), “el clima organizacion esta
estrechamente ligado al grado de motivacion de las personas”, y coincide con
lo expuesto por Minch (2005, pag. 110), quien define el Clima Organizacional
como “conjunto de caracteristicas del ambiente interno que influyen en la
motivacion, conducta, satisfaccion y moral de los integrantes de Ia

organizacion”, entonces, podemos decir que la motivacién juega un papel muy

importante tanto para como el clima organizacional como para la satisfacciéon
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laboral del capital humano dentro de una organizacion, de ahi la importancia de

su estudio en esta investigacion.

Para comprender mejor esta relacion, se aclara primero el significado de la
palabra motivacion, la cual, segun Koontz, Weihrich, y Cannice (2008, pag.
415), es un término general que aplica a todo tipo de impulsos, deseos,
necesidades, anhelos, y fuerzas similares, con las cuales se induciran a los

subordinados a actuar de la manera deseada.

A su vez, de acuerdo con Weisinger, “la motivacion representa las fuerzas
que actuan sobre una persona o en su interior y provocan que se comporte de
una forma especifica, encaminada hacia las metas” (Hellriegel & Slocum, 2006,
pag. 117), esto debido a que la motivaciéon puede afectar no solo la adquisicidon
de conocimientos y habilidades de las personas, sino también como y en qué
medida se utilizan sus habilidades y capacidades (Marulanda, Montoya, &

Vélez, 2014, pag. 209).

Del mismo modo Bateman y Snell (2009, pag. 470), indican que ‘la
motivacion es la fuerza que vigoriza, dirige y mantiene los esfuerzos de una
persona’ y afirman que “todo comportamiento, excepto los reflejos

involuntarios, como parpadear, es motivado”.

En base a lo anterior podemos decir que cuando las personas se
encuentras muy motivadas, el clima organizacional mejora y se traduce en
relaciones satisfactorias, que se caracterizan por actitudes de animo, interés,
colaboracion irrestricta, etc. Sin embargo, cuando las personas estan poco
motivadas, sea por frustracion o por la imposicion de barreras para la

“ satisfaccion de las necesidades, el clima organizacional suele deteriorarse y se
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caracteriza por estados de depresion, desinterés, apatia, insatisfaccion, etc., y
en casos extremos pueden llegar episodios de inconformismo, agresividad y
revueltas, situaciones en las cuales los miembros se enfrentan abiertamente a
las organizaciones, como ocurre en huelgas, paros y protestas similares

(Chiavenato, 2009, pags. 260-261).

En la actualidad existen muchas teorias motivacionales desde diferentes
perspectivas dependiendo de cada autor que ya son reconocidas y aceptadas
por los investigadores y especialistas, las cuales son realmente importantes
para esta investigacion debido a la relacion tan directa de estas misma tanto

con el clima organizacional como con la satisfaccion laboral.

De acuerdo con Del Castillo y Bojérquez (2007, pag. 135), citados por
Escamilla (2015, pag. 14), las distintas teorias que existen deben ser
consideradas ya que cada una de ellas proporciona herramientas que los
gerentes pueden considerar utiles para la maximizacion del desempefio de los

colaboradores.

Para desarrollar esta investigacion se tomaran en cuenta varias teorias
motivacionales, tales como la teoria de las necesidades de Abraham Maslow,
la teoria ERG de Clayton Alderfer, la teoria de dos factores o bifactorial de
Frederick Herzberg, la teoria X y Y de Douglas McGregor, la teoria de la
equidad laboral de John Stacey Adams, y la teoria de las expectativas de Victor
Vroom, con las cuales se tendra una perspectiva mas amplia acerca de lo que
es la motivacion, como se puede desarrollar, que elementos intervienen en ella
en mayor y menor grado y que beneficios trae consigo el tener una fuerza de

trabajo motivada en la organizaciones.
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En cuanto a la satisfaccion laboral y de acuerdo a la literatura estudiada,
diversas fuentes coinciden en considerar a Robert Hoppock como uno de los
mas importantes exponentes de este tema (Cavalcante, 2004, pag. 97),
(Barraza & Flavio, 2009, pag. 5), (Gimeno, 2004, citado por Dipp, Tena, &

Villanueva, 2010), (Pefha, Diaz, & Carrillo, 2015).

De acuerdo con Yew (2008), este concepto fue definido por primera vez por
Hoppcock como una combinacion de factores personales psicologicos, fisicos y
ambientales que se presental en el entorno de trabajo y generan satisfaccion,
“a combination of a person’s psychological, physical and enviromental events

from his job to obtain job satisfacion/be satisfied” (Basol, 2016, pag. 105).

Morillo (2006, pag. 48), por su parte, define la satisfaccion laboral
como “perspectiva favorable o desfavorable que tienen los trabajadores sobre
su trabajo expresado a través del grado de concordancia que existe entre las
expectativas de las personas con respecto al trabajo, las recompensas que
este le ofrece, las relaciones interpersonales y el estilo gerencial’” (Gamboa,

2010).

Chiang, Martin y Nunez (2010, pag. 156), aseguran que por satisfaccion
laboral se entiende aquel “conjunto de respuestas afectivas que una persona
experimenta ante su trabajo y los diferentes aspectos del mismo” y a su vez

exponen diferentes definiciones de distintos autores, como por ejemplo:

Bravo, Peir6 y Rodriguez (1996), sefalan que la satisfaccion laboral es
una actitud o conjunto de actitudes desarrolladas por la persona hacia su
situacion de trabajo, y que pueden ir referidas hacia el trabajo en general

o hacia facetas especificas del mismo (pag. 156).
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Locke (1976), afirma que “la satisfaccion en el trabajo es un estado
emocional positivo y placentero resultante de la percepcion subjetiva de

las experiencias laborales del sujeto” (pag. 163).

En este mismo sentido Hellman (1997) la define como “la combinacion de
las emociones de los trabajadores y de las reacciones cognitivas que obtiene
de la diferencia entre lo que ya reciben y lo que quieren” (Basol, 2016, pag.

105).

En resumen se puede decir que el concepto de satisfaccion laboral es el
conjunto de percepciones, actitudes y emociones que experimenta un individuo
en relaciébn a su trabajo, ya sea en términos generales o hacia facetas
especificas del mismo y que puede influir significativamente en su

comportamiento ya sea de manera positiva o negativa segun sea el caso.

Segun Robbins (2004, pag. 72), “una persona con una gran satisfaccion
con el trabajo tiene actitudes positivas, mientras que aquella que se siente

insatisfecha alberga actitudes negativas”.

Cabe destacar que de acuerdo con lo sefialado por Guillen y Guilt (2000)
citados por Gaxiola (2015, pag. 15), dentro de la satisfaccion laboral de pueden

distinguir dos modelos, que se presentan a continuacion:

1. Modelo unidimensional: que se refiere a la actitud hacia el trabajo en
términos generales, por lo que habria que hablar de una unica medida

por persona y actividad laboral.

2. Modelo multidimensional: a partir de este se puede hablar de

satisfaccion con distintos aspectos concretos del trabajo o dimensiones y
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cada uno de ellos puede ser evaluado independientemente de los

demas.

Lo que coincide con lo expuesto por Davis y Newstrom, quienes afirman
también que “la satisfaccion laboral puede concebirse como una actitud
general o aplicarse a las diversas partes de la labor de un individuo” (1999,

pag. 276).

Esto significa que la satisfaccién laboral puede estudiarse en términos
generales hacia el trabajo en su totalidad o hacia elementos o aspectos muy
especificos del mismo para conocer mas a fondo los sentimientos y
percepciones del trabajador, lo cual ayudara a tener informacion mas
especifica sobre aquellos aspectos en los que el individuo no se encuentra del
todo satisfecho para trabajar en ellos y lograr que esta satisfaccién cada vez

sea mas completa y real.

Existen muchos factores que repercuten directa o indirectamente en la
satisfaccion laboral que presentan o no los colaboradores de una organizacion,
diversos autores exponen desde su perspectiva los diferentes elementos que
creen de mayor importancia para que se de este fendmeno, los cuales se

analizan a continuacion.

Segun Keser (2005), citado por Basol (2016, pag. 105), en las primeras
investigaciones acerca de satisfaccion en el trabajo se reconocia que esta
estaba contenida en cinco dimensiones tales como pago, la naturaleza del
trabajo, procedimientos de operacion, supervision y los colaboradores, sin
embargo como ya sabemos al paso del tiempo, con las nuevas investigaciones

“ y los avances que se han tenido en el campo del capital humano y
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comportamiento organizacional, cada vez se integran a la lista mas y mas

elementos a considerar para el logro de la satisfaccion laboral.

En este sentido y de acuerdo con Del Castillo y Bojorquez (2007, pags.
152-163), “existen diversos componentes de la satisfaccion en el empleo que

los trabajadores requieren para permanecer en él” y destacan los siguientes:

1. El salario o pago recibido por la prestacion de su fuerza laboral.

2. La seguridad en el empleo.

3. El reconocimiento.

4. Horarios y condiciones de trabajo.

5. La supervision y auto supervision.

6. Expectativa del empleo.

7. El estilo de direccion o de liderazgo.

8. Poder e influencia.

Por otra parte, Garcia (2010, pag. 2), expone que la satisfaccion es un
fendmeno en el que influyen multiples variables; las cuales se pueden ordenar
en tres dimensiones fundamentales: las caracteristicas del sujeto, las
caracteristicas de la actividad laboral y el balance que hace este hace entre lo
que obtiene como resultado de su trabajo y lo que espera recibir a cambio de

su esfuerzo fisico y mental.

Segun lo expuesto por Robbins (1996, pag. 192), “los factores mas

importantes que conducen a la satisfaccion en el puesto son: un trabajo

desafiante desde el punto de vista mental, recompensas equitativas,
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condiciones de trabajo que constituyen un respaldo, colegas que apoyen y el

ajuste personalidad-puesto” (Caballero, 2002).

Se dice a través del Blog de Retos directivos y liderazgo empresarial
(2015), que “a pesar de que a cada trabajador le satisface diferentes aspectos,
la mayoria de las personas coinciden en sefalar una serie de condiciones que

les provocan satisfaccién” las cuales son las siguientes:
o El salario laboral y los incentivos econémicos.
» La estabilidad laboral.
o Las posibilidades de ascenso.
« El ambiente de trabajo.
« La conciliacion de la vida personal y laboral.

« La flexibilidad, no solo de horarios, también el hecho de poder trabajar

desde el hogar o cualquier otro lugar que no sea la oficina.

Asi mismo en la misma fuente se expresa que aunque la pasion por el
trabajo suele ser uno de los aspectos que mas satisfaccién provocan en el
trabajador, a veces no es suficiente, y se requieren que se presentes estas

condiciones ya mencionadas para que pueda existir.

Por otro lado, de acuerdo a la literatura, otras de las variables con las
cuales se relaciona la satisfaccion laboral y el grado en que se presenta en los
individuos dentro de una organizacion son la edad de los trabajadores, el nivel

ocupacional y las dimensiones de la organizacion (Davis & Newstrom, 1999,

ag. 279).
T "
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En la actualidad el tema de la satisfaccion laboral es muy estudiado debido
a su importancia y los efectos que esta puede llegar a tener en las
organizaciones, tanto positivos como negativos, los cuales son expuestos por
diferentes autores, segun su percepcion, su analisis, investigaciones y puntos

de vita.

Hinojosa (2010), afirma que “la percepcion negativa o positiva de los
trabajadores influye significativamente en la relacién que estos adopten con la
organizacion y el nivel de compromiso y productividad que presenten” por lo
que debe ser estudiado y analizado con vigorosidad por los administradores de
las organizaciones para obtener buenos resultados (citado por Manosalvas,

Manosalvas, & Quintero, 2015, pag. 6.)

Por otra parte, segun lo sefalan Del Castillo y Bojérquez (2007, pags. 164-
172), la satisfaccion en el trabajo tiene efectos positivos relacionados con el
mejoramiento del trabajo al considerar a los individuos satisfechos entre los
cuales destacan los siguientes: Productividad, disminucion de accidentes,
estabilidad en el empleo, armonia en las relaciones de trabajo, integracion al

trabajo y fortalecimiento organizacional.

En caso contrario, Bateman y Snell (2009, pag. 494), indican que la
insatisaccion laboral de muchos individuos dentro de las organizaciones crea
una fuerza de trabajo que probablemente presentara problemas como 1) una
rotacidon mas alta, 2) mayor ausentismo, 3) un peor actitud entre los empleados,
4) mas conflictos y demandas, 5) huelgas, 6) robos, sabotaje y vandalismo, 7)
una salud mental y fisica deficiente, lo que a su vez puede ocacionar mayor

nivel de estrés, 8) mal servicio al cliente, 9) un servicio deficiente al cliente, 10)




Clima organizacional y sus efectos sobre la satisfaccion laboral en las instituciones de asistencia privada.

menor productividad y utilidades, entre otras y todas estas consecuencias son
muy costosas para la organizacion ya sea de manera directa o indirecta, por lo

que es sumamente importante tratar de erradicarlos por completo.

Po ultimo, es sustancial, para esta investigacién considerar algunos
aspectos sobresalientes de las Instituciones de Asistencia Privada con el fin de
tener un panorama mas amplio de las mismas y conocer mejor su

funcionamiento y la forma en que se gestionan y administran.

De acuerdo a lo sefialado por la Ley de Instituciones de Asistencia Privada

para el Estado de Sinaloa (2001, pag. 1), estas se definen como:

Entidades con personalidad juridica y patrimonio propio, sin propdsito de
lucro que, con bienes de propiedad particular, ejecutan actos de asistencia

social en cualquiera de las siguientes areas:

I.  Alimentacion, vestido, asilo y vivienda.
Il.  Adicciones.
lll.  Educacion, cultura y derechos humanos.
IV. Salud fisica y mental.
V. Desarrollo comunitario y Ecologia.
VI. Discapacidades neuromotoras, auditivas y de lenguaje, visuales,
intelectuales y multiples.

VII.  Desintegracion familiar, orientacion y valores morales.

Las Instituciones de Asistencia Privada (l.A.P.) realizan acciones de

asistencia social como su principal actividad, cabe aclarar de acuerdo a la Ley

_ de Instituciones de Asistencia Privada para el Estado de Sinaloa (2001, pag. 1),
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que se le da el nombre de asistencia social al conjunto de acciones dirigidas a



Investigacion en Proceso

proporcionar apoyo a individuos o grupos menesterosos, vulnerables o en
situacion de riesgo por encontrarse en desventaja fisica, mental, juridica,
economica o social, que permitan la satisfaccion de necesidades basicas o la
integracion familiar, laboral o social. Asi como aquellas actividades que

pretendan resolver carencias originadas por desastres naturales o artificiales.

En este sentido se puede decir que las principales actividades que realizan
estas instituciones son de auxilio y ayuda a las personas mas vulnerables, en
situacion de calle o de manera mas amplia a la sociedad en general cuando

asi lo requiera, ya sea por causas naturales o artificiales.

Sus objetivos son prevenir y ayudar a la comunidad en todo momento,
especialmente cuando se presenten contingencias para las cuales el personal
de estas Instituciones se encuentra ampliamente preparado, como por ejemplo:
terremotos o temblores, inundaciones, huracanes, tormentas, incendios, y en
casos menos drasticos, choques, accidentes, emergencias de salud, apoyo a
personas en situacion de calle, adicciones, comunidades vulnerables o en

pobreza extrema, entre otras.

Resultados preliminares

Actualmente esta investigacion se encuentra en proceso, precisamente en
la etapa numero cuatro que consiste en acudir periodicamente y con
regularidad a las instalaciones de la Instituciéon para observar mas de cerca el
fendbmeno y percibir de manera directa lo que esta sucediendo y cuales

pudieran ser las causas de lo mismo, para después iniciar con el disefio de las

herramientas para la recoleccion de datos.
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En las visitas que se han hecho a la institucion hasta el momento, se ha
podido observar que hay una variacion considerable en los niveles de
satisfaccion laboral entre un departamento y otro, incluso entre empleados del
mismo departamento, lo que genera controversia y la inquietud de conocer el
motivo real de esta situacion.

Del mismo modo el clima organizacional que se presenta en la Institucion
se considera irregular, unos dias se percibe una actitud muy positiva por parte
de los colaboradores y otros dias esta actitud se transforma en una un tanto
negativa o bien, neutral, al desarrollar esta investigacion se espera conocer
cuales son los factores o variables que hacen que este clima sea tan cambiante
y que es lo que lo que se puede hacer para optimizarlo y mantenerlo constante.

Se ha observado también que la actitud de los colaboradores cambia
cuando hay gente externa a la organizacidn y que existen grupos informales
dentro de la misma muy identificables y definidos, lo que puede estar causando
que el clima organizacional varié y que la satisfaccion laboral sea tan distinta
entre los miembros de un grupo y de otro.

Otro aspecto importante que cabe resaltar es que esta institucion cuenta
con personal remunerado y no remunerado como es el caso de los voluntarios
y que esto también es un factor que puede determinar el grado de satisfaccion
laboral que experimentan al tener un trato diferente por parte de la alta
gerencia o bien por la diferencia de responsabilidades y obligaciones que se les
asignan.

Se ha detectado también que algunos colaboradores podrian no estar muy

convencidos de colaborar, algunos por falta de tiempo, otros porque por falta

“ de interés, pero también se detecta personal que esta dispuesto a ayudar y
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apoyar en esta investigacion, y es con ellos con los que se pretende trabajar en

mayor grado, para obtener buenos resultados, utiles y confiables.

Conclusiones

El estudio del Clima Organizacional y de la Satisfaccion Laboral en una
Instituciéon de Asistencia Privada como lo es Cruz Roja Mexica, Delegacion
Culiacan, cobra vital importancia si consideramos la naturaleza del trabajo que
se lleva a cabo en ella y las situaciones a las que dia a dia se tienen que

enfrentar los colaboradores de la misma.

Como ya se expuso hay un sinfin de factores que intervienen en estas dos
variables y es primordial identificar cuales son los mas significativos y los que
mas influencia tienen en el sentir y actuar de los colaboradores para poder
gestionarlos de manera oportuna y hacer que estos jueguen a favor de la

organizacion.

Tanto el éptimo Clima Organizacional como la Satisfaccion Laboral tienen
incidencia considerable de acuerdo a la literatura en los niveles de
productividad, calidad del servicio, motivacion, indices de rotacion de personal,
ausentismo, compromiso, comportamiento y desarrollo organizacional, entre
otros y de ahi la importancia de determinar cuales son los aspectos o

elementos que favorecen o en caso contrario limita que se presenten.

Al llevar a cabo esta investigacion se pretende que al finalizarla se cuente
con informacion confiable y oportuna que sirva para desarrollar e implementar
estrategias que permitan mejorar el clima organizacional en esta institucion y

elevar los niveles de satisfaccion laboran en todos o la mayoria de los
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colaboradores de la misma, para que de esta manera tanto la organizacion,
colaboradores, clientes, usuarios, otras instituciones y la sociedad en general

puedan disfrutar de los beneficios que esto traera consigo.
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Implantacion del sistema estratégico de gestién en
“La Companiia”
Modelo para gestion de empresas de consultoria,
ingenieria y construccidn de proyectos

Medardo José Mora Diaz’

Resumen

La unidad en estudio, es una empresa de capital mixto, creada para servicios de
aseguramiento de integridad y confiabilidad industrial; encargada de definir y
planificar actividades de mantenimiento, inversion de capital y asistencia técnica a
areas operativas. Como otras empresas modernas esta obligada a transformarse
a fin de garantizar supervivencia, cumpliendo las demandas del desarrollo
sustentable. Como respuesta a la interrogante: ;Como orientar las acciones de
transformacién, apegados al vector de desarrollo sustentable?, la alta gerencia de
“La Compania”, aceptd aplicar un modelo que permite acometer la transformacion
de manera sistémica el “SISTEMA ESTRATEGICO DE GESTION EN “LA
COMPANIA”- MODELO PARA GESTION DE EMPRESAS DE CONSULTORIA,
INGENIERIA Y CONSTRUCCION DE PROYECTOS” (Modelo presentado en el
VII CIAO-2009); en el presente estudio hacemos seguimiento al avance de los
métodos en aplicacién; a través de los siguientes impulsores: a) Planeacion
estratégica, aplicando mejores practicas para gestion de la organizacion a través
de sus proyectos, modelos del PMI (Tema tratado en el X CIAO-2012), asi como
mecanismo para administrar los riesgos en la organizacion (Tema tratado en el IX
CIAO-2011), ademas usando Balanced Scorecard como sistema de medicion,
control y gestion (Herramienta presentada en el VIII CIAO-2010); b) Sistema de
Gestion de La Calidad segun normas ISO, lograndose certificaciones de varias
areas y progresando para certificacion integral de “La Comparia” (Tema
presentado en el Xlll CIAO-2015); c) Gestion Estratégica del Recurso Humano, se
ha creado la “Oficina de Proyectos” (Tema tratado en el IV Congreso Internacional
en Ciencias de Gestion).

Palabras clave: OPM3, calidad, control, planeacion, PMBOK.

! Venezolano.Ing. Especializacion y 2 Maestrias en Gerencia de Proyectos medardomora@gmail.com “LA
COMPARNIA”, Ingenieria y Proyectos.Calle Ave del Paraiso, Mz8, LT9, Fracc. Blancas Mariposas,Paraiso,

Tabasco, México, C.P. 86615 Tlfs.: 52-933-3273977 y 52-933-688 5730.
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Contextualizacién y delimitacion del estudio

El presente estudio se encuentra particularmente enmarcado en los temas
tratados en el VII CIAO-2009 y X CIAO 2012, cuando el autor, respectivamente,

presento:

e Sistema estratégico de gestion; Modelo Para Gestion de Empresas de
Consultoria, Ingenieria y Construccién de Proyectos.
e OPM3 y gestidn de proyectos para implementar el sistema estratégico de

gestion; empresas de consultoria, ingenieria y construccién de proyectos.

Habiendo venido desde Venezuela a México, permaneciendo sumando
experiencias en ambitos de trabajo en empresas mexicanas, desde agosto 2009
hasta el presente, ha seguido madurando el modelo en estudio, ahora enriquecido
con la experiencia en México, y actualmente en procesos de implantacion en una
empresa mexicana (“La Compafia”), en este estudio se presenta un resumen del
avance de dicha implantacion del modelo y resultados parciales logrados a la

fecha.

El presente caso se desarrolla en el sur-este de México, en Paraiso, estado de
Tabasco, donde opera “La Compania”, misma que orientada a modernizarse ha
reconocido lo crucial que es el manejo del cambio y la necesidad de
transformarse; considerando, que de no hacerlo compromete su supervivencia. En
este sentido buscando respuesta a la pregunta: ; Como orientar las acciones de

transformacién?, ha emprendido acciones concretas, a fin de generar una
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sucesion de transformaciones con diversas caracteristicas, desde
reestructuraciones organizacionales, manejo de programas para implantacién del
sistema de gestidon de la calidad, reingenieria de procesos, planeacion estratégica,
gestion estratégica del capital intelectual, a través de la gestion del conocimiento e
inversiones en paquetes de tecnologia de informacién; de alli surge el objetivo del
presente trabajo de investigacion, orientado a mostrar el avance de la aplicaciéon
de los métodos para acometer la transformacion planteada, con un mecanismo
sistémico, concebido para cerrar las brechas identificadas que provocan fallos en
implantaciones de sistemas de la calidad, planes estratégicos, sistemas de

informacion y manejo del capital humano.

El caso es verificar avance, durante la implantacién de un modelo de “sistema
operativo” para produccion, holistico, el cual integra: sistema de la calidad,
planificacion estratégica, sistema de informacion y gestion estratégica del RRHH;
denominado “SISTEMA ESTRATEGICO DE GESTION - MODELO PARA

CONSULTORIA, INGENIERIA Y CONSTRUCCION DE PROYECTOS’.

La propuesta en evaluacion, contenida en este trabajo de investigacion, viene
avanzando, madurando y desarrollandose, usando data recopilada en la
participacion del autor/investigador, como asesor en empresas de proyectos,

mediante intercambio directo con duefos, gerentes y trabajadores.

El modelo en la propuesta lleva consigo la combinacion de factores financieros
y no-financieros, que traducen la vision y estrategia de la organizacion, en

objetivos e iniciativas cuantificables, aplicados a través de un mecanismo
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sistémico que atiende procesos productivos aplicando el pensamiento estratégico,
con énfasis en el capital intelectual y especialmente apoyado en la gestion

estratégica del capital humano.

Este trabajo de investigacion puede clasificarse como un proyecto factible,
toda vez que no es solo el resultado de un proceso de investigacion, si no que
surgid como respuesta a necesidades detectadas y estudiadas en la vida
empresarial mexicana de la zona sur-este, especificamente en el estado de
Tabasco, razon por la cual esta lleno de vivencias y planteamientos provenientes
de actores de los medios de las empresas de consultoria, ingenieria y

construccién de proyectos.

~7 3

Se puede considerar como poblacion del estudio “La Compahiia”, empresa
donde se esta monitoreando la implantaciéon del modelo; encontrandose ubicada
en Paraiso, Tabasco. Manejando la informacion, a través de la relacion de trabajo
e intercambios de informacion, con un promedio de veinte (20) personas de los

distintos departamentos y miembros de la alta gerencia.

Para la recoleccion de datos en el estudio, se utilizaron tres (3) técnicas las
cuales fueron: la revisibn documental, la observacion y encuentros en mesas de
trabajo, equivalentes a entrevistas; y para el proceso de analisis de datos se
utilizaron: Flujogramas de procesos, estructuras de particion de trabajo, analisis de
organigramas, diagramas causa-efecto y cadenas de valor, todo esto enmarcado
en un analisis cualitativo, para lograr razonar los resultados arrojados por dicho

estudio, en cada una de las referencias y observaciones realizadas.
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Interrogantes planteadas en el estudio.

e ;Como estructurar las acciones de transformacion en “LA COMPANIA”?

e ;,Cbomo asociar holisticamente los procesos del sistema de la calidad, la
planificacion estratégica y el manejo del recurso humano, para operar la
organizacion de manera efectiva y eficiente?

e ;,CbOmo aplicar el modelo de Gerencia de Proyectos, OPM3, Portafolios y
Programas de Proyectos, sugerida por el “Project Management Institute” (PMI),
para atender lo planteado en las anteriores dos interrogantes?

e ; Cuales brechas han sido atendidas?, ¢ Qué falta por evolucionar?

e ;Cbomo sera atendido el desarrollo sustentable?
Justificacion de la Investigacion.

En la actualidad, a razdn de la creciente complejidad de la vida y sus sistemas,
las empresas estan obligadas a realizar mas acciones orientadas a incrementar la
eficiencia y la eficacia de las actividades y los procesos, para aportar beneficios
para la empresa y los clientes, manteniendo el equilibrio con el medio ambiente y
la sociedad, es decir generar un desarrollo sustentable. Es por esto que elaborar
un modelo para control de gestion, como el planteado en esta investigacion,
significa una accion estratégica para mitigar el efecto de incertidumbre y riesgos
asociados a los negocios modernos, sobre todo en una economia compleja como

la mexicana.

Los beneficios que se obtendran, de estudiar el proceso holistico de

implantacion de un sistema de la calidad, un plan estratégico, su mapa estratégico
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y el correspondiente balanced scorecard (BSC), aunado al manejo estratégico del
capital humano, sera confirmar la relacion causal y proporcionalidad con la
productividad, el desarrollo y control de la organizacién, manteniendo armonia con

la sociedad y el medio ambiente.

Por otra parte, demostrar a todos los niveles de la organizacion, que es una
herramienta confiable y de utilidad para agilizar los procesos de toma de
decisiones, en todos los ambitos de gerencia, otorgando mayor control sobre los

factores de competencia del mercado actual (Globalizado).

Desde el punto de vista tedrico, validar la aplicabilidad de modelos como
Gerencia de Proyectos, Gerencia de Programas, Gerencia de Portafolios y OPM3
(Planteado por el autor en la etapa 3 del proyecto), brinda un conjunto de
conocimientos de los cuales se derivan otros estudios desde la problematica
especificada. Por ejemplo, proyecto de disefio, implantacion, verificacion y
mantenimiento del BSC (tratado en la etapa 1 del proyecto), requerido por el
modelo en estudio, o un software que mantenga en tiempo real los indicadores,
apoyandose en una base de datos y un sistema transaccional (Sistema de
Tecnologia de Informacién), asi como la implantacion de Mejores Practicas tales
como las promovidas por el PMI y la ISO como son PMBOK y la norma I1SO

21500.

El modelo planteado sera de utilidad, pudiéndose adaptar a muchas empresas
de Ingenieria, Consultoria y Construccion de Proyectos de la regiéon (Cultura

Latinoamericana).
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Evidenciar como el modelo es una solucion, para desarrollar la gestion,
evolucionando mas alla de los indicadores financieros, lo cual requiere indicadores
de desempefio que conjuguen aspectos internos y externos de la organizacion,
dejando de pensar solo en valores monetarios, ya que éstas se desenvuelven en
un entorno bajo condiciones competitivas que exigen diferenciarse al aprovechar
al maximo el capital intelectual (Capitales Humano, Estructural y relacional), y
lograr el desarrollo oportuno y correcto de sus acciones para alcanzar los

objetivos, dentro del marco del concepto de desarrollo sustentable.

Variables e indicadores considerados.

Las variables consideradas en el modelo y a través de las cuales se realiza la
medicion de desempefio y avance, en el estudio de investigacion, son las

presentadas a continuacion:
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Tabla 1

Identificacion y conceptualizacion de variables

Implantacion del sistema estratégico de gestion en “La Compafiia”.

(a) Sistema de la Calidad

(b) Planificacion Estratégica de la
Organizacion.

(c) Planificacion Estratégica del Recurso
Humano.

(d) Sistema de tecnologia de informacion

(e) Gerencia de proyectos, y gestion de
programas y portafolios de proyectos.

(f) Gestionintegral del sistema de la
calidad, la planificacion estratégica de la
organizacion y la planificacion estratégica
de recursos humanos.

(a) Caracteristicas o elementos (Productos) que
configuran los procesos y procedimientos para
estandarizar las operaciones de una unidad de
negocio (estructura organizacional-procesos-
indicadores-procedimientos).

(b) Considerar a los estrategas / Stakeholders.
(c) Considerar Horizonte de tiempo.

(d) Establecer Diagnéstico Estratégico.

(e) Definir Direccionamiento Estratégico.

(f) Determinar Proyeccion Estratégica.

(g) Enunciar Plan Operativo.

(h) Especificar Monitoreo Estratégico.

(i) Definir indices de gestion.

() Establecer Difusion Estratégica.

(k) Analizar aspectos del Capital Estructural.
(I) Analizar aspectos del Capital Relacional.

(m) Analizar aspectos del Capital Humano.

(n) Relacionar el sistema de control de gestion

(o) Relacionar el Sistema de Planificaciony
Control

(p) Asociar el Sistema Administrativo.

(q) Analisis y Aplicacién del modelo de madurez
para manejo de proyectos, programas y
portafolios de proyectos, como elemento para
ejecutar las estrategias organizacionales.

(r) Analisis y Aplicacion de las areas de
conocimiento y procesos de gerencia de
proyectos segun PMI-PMBOK.

(s) Determinary analizar la gestién de las
interrelaciones entre los sistemas indicados.

(t) Determinar y analizar la gestiéon de los
elementos comunes entre los sistemas indicados.

Nota: Fuente Propia (2012); OPM3 y Gestion de Proyectos para Implementar El Sistema Estratégico de Gestion




Tabla 2
Operacionalizacion de las Variables

Investigacion en Proceso

(a) Sistema de la
Calidad.

(b) Planificacién
Estratégica de la
Organizacion.

(c) Planificacion
Estratégica del
Recurso Humano

(d) Sistema de
tecnologia de
informacion

(e) Gerencia de
proyectos, y gestién de
programas y
portafolios de
proyectos.

(f) Gestion integral del
sistema de la calidad,
la planificacion
estratégica de la
organizaciony la
planificacion
estratégica de
recursos humanos.

(a) Estructura Organizacional (EO)

(b) Procesos del sistema de
produccién
(c) Indicador del proceso de
produccion.

(d) Procedimientos.

(e) Los estrategas / Stakeholders.
(f) El Horizonte de tiempo.

(g) El Diagnostico Estratégico.

(h) El Direccionamiento Estratégico.
(i) La Proyeccion Estratégica.

(i) ElPlan Operativo.

(k) EI Monitoreo Estratégico.

(I) Los indices de gestion.

(m) La Difusion Estratégica.

(n) El Capital Estructural.
(o) El Capital Relacional.

(p) El Capital Humano.

(q) Sistema de control de gestién

(r) Sistema de Planificaciony
Control

(s) Sistema Administrativo

(t) Aplicacion del modelo de
madurez para manejo de proyectos,
programas y portafolios de
proyectos, como elemento para
ejecutar las estrategias
organizacionales.

(u) Aplicacion de las areas de
conocimiento y procesos de
gerencia de proyectos segun PMI-
PMBOK.

(v) Interrelaciones entre los sistemas
indicados.

(w) Elementos comunes entre los
sistemas indicados.

(a)Definicién y Divulgacion de la estructura.
(b) Implantacion / Certificacion
(c)Mejora continua

(d)Compromiso de miembros de la organizacién.

(e)Considerar a los estrategas / Stakeholders.
(f) Considerar Horizonte de tiempo.

(g) Establecer Diagnostico Estratégico.
(h)Definir Direccionamiento Estratégico.

(i) Determinar Proyeccidn Estratégica.

() Enunciar Plan Operativo.

(k) Especificar Monitoreo Estratégico.

() Definir indices de gestion.

(m) Establecer Difusion Estratégica.

(n)Asociacion y analisis del Capital Estructural.
(o)Asociacion y andlisis del Capital Relacional.

(p)Asociacion y analisis del Capital Humano.

(g)Relacionar el sistema de control de gestion
(r) Relacionar el Sistema de Planificacion y Control

(s)Asociar el Sistema Administrativo.

(t) Avance en grado de Madurez en manejo de
proyectos, programas y portafolios.

(u)Gestion de las interrelaciones.

(v) Gestidon de elementos comunes.

Nota: Fuente Propia (2012); OPM3 y Gestion de Proyectos para Implementar El Sistema Estratégico de Gestion
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Objetivos de la investigacion: general y especificos.

Implementar un modelo holistico que sirva como sistema operativo para
produccién, en ‘LA COMPANIA”, en México - Estado de Tabasco, el cual
conjugue: sistema de la calidad, planificacion estratégica, sistema de informacién y
gestion estratégica del capital humano (CH), denominado “SISTEMA
ESTRATEGICO DE GESTION EN “LA COMPANIA”- Modelo Para Consultoria,
Ingenieria y Construccion de Proyectos”. En la figura 1, se muestra la Estructura
Desagregada de Trabajo (EDT) para esta investigacion, mostrando el objetivo

general y su descomposicion en objetivos especificos y actividades.

Marco teodrico

Enfocaremos este capitulo solo enumerando los elementos tedricos tratados
en etapas anteriores del proyecto de investigacion, agregando lo basico

correspondiente al tema del desarrollo sustentable:

1era Etapa: Sistema estratégico de gestion; modelo para gestion de
empresas de consultoria, ingenieria y construccién de proyectos.

Aplicaciéon de Balance Score Card.
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Gestion empresarial.

Planificacion estratégica.

Balanced Scorecard (BSC).

El Balanced Scorecard (BSC) es la herramienta que permite ser metodico
en la definicion o manejo de los métodos de control y saber si estan dando
resultado; son cuatro perspectivas muy precisas: Perspectiva financiera,
Perspectiva del cliente, Perspectiva de procesos internos y Perspectiva de

crecimiento.

Como novedad, estamos planteando agregar una 5ta perspectiva, a las
cuatro establecidas en el método propuesto por Kaplan y Norton, la

perspectiva que atienda el Desarrollo Sustentable.

Capital Intelectual.

Capital estructural.

Capital humano.

Capital relacional.
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Modelos Del Project Management Institute (PMI).
Gestion De La Calidad Del Proyecto.

Organizacion Internacional de  Normalizaciéon (International

Organization for Standardization, ISO).
Gestion de la calidad.
Aseguramiento de la calidad.

2da. Etapa: Factores cruciales para el manejo del riesgo en las

organizaciones y sus proyectos.
Procesos de gerencia en la organizacion y sus proyectos.

Factores de éxito en la gerencia de la organizacion y sus proyectos

(Kerzner, 2009; Newell, 2005; Royer, 2002).

Factores criticos de éxito en la gerencia de la organizaciéon y sus

proyectos.

El riesgo en los procesos de la organizacién y en la ejecucién de

proyectos (Royer, 2001).

Factores cruciales para el manejo del riesgo en la organizaciéon y sus

proyectos.

3era Etapa: Crear una oficina de administracion de proyectos (PMO) para

“La Compaihia”; Aplicar Gerencia de Proyectos y OPM3.
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Gestion de Proyectos: Proyecto, Gestion de Proyectos.

Gestion de Programas: Programa, Gestién de Programa.

Gestion de Portafolios: Portafolio, Gestion de Portafolio.

Relacién entre Portafolios, Programas y Proyectos.

Relaciéon entre las gestiones de portafolios y programas.

Relaciéon entre las gestiones de programas y proyectos.

Gestion de Portafolios y Programas en la planificaciéon organizacional.

Gestion de Portafolios y Gobernanza Organizacional.

Gestion de Portafolios y Gestion de Operaciones.

Modelo de Madurez para Gestion de Proyectos Organizacionales

(Organizational Project Management Maturity Model = OPM3).

4ta Etapa: Modelo de gestion de la calidad para proyectos desarrollados
por la coordinacién de ingenieria y proyectos; aplicacion de Ila
metodologia de gestion de proyectos del project management institute

(PMI) y la norma ISO 21500.

Metodologia del Project Management Institute (PMI)

Las diez (10) areas de conocimiento que se plantean en el PMBOK [

(2008), son las siguientes:
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1) Gestion de los Interesados del Proyecto,

2) Gestion de la Integracion del Proyecto,

3) Gestion del Alcance del Proyecto,

4) Gestion de Tiempos del Proyecto,

5) Gestion de Costos del Proyecto,

6) Gestion de la Calidad del Proyecto,

7) Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto,
8) Gestion de las Comunicaciones del Proyecto,

9) Gestion de Riesgos,

10)Gestion de las adquisiciones del Proyecto.

Organizacion Internacional de Normalizacién (International Organization

for Standardization, ISO).

Varios concepftos clave.

A continuacion sefialamos algunos términos usados y atendidos en la

investigacion:

Acta del Proyecto, Alcance, Aseguramiento de la calidad, Calidad, Gestion
de la calidad, Método, Metodologia, Objetivo de la calidad, Organizacién,
Organizacion ejecutora, Organizacion usuaria, Plan de respuesta a riesgos,
Plan del Proyecto, Planificacion de la Calidad, Politica de la calidad, Proceso,
Producto, Proyecto, Riesgo, Sistema de Gestion de la calidad. (International

Organization for Standardization 1ISO 9000:2005, 2005).
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Sta Etapa: “Implantacién del Sistema Estratégico de Gestion en “La
Compaiiia”; Modelo para Gestion de Empresas de Consultoria, Ingenieria
y Construccién de Proyectos”; Desarrollo sustentable — Responsabilidad

social empresarial.

Se considerara como Desarrollo Sostenible al desarrollo que permite

satisfacer las necesidades de las generaciones presentes sin que por ello se vean
comprometidas las capacidades de las generaciones futuras para satisfacer sus

necesidades. (Definicion ABC, 2007-2017)".

Definicion de la sustentabilidad: La sustentabilidad (o sostenibilidad) es un
término que se puede utilizar en diferentes contextos, pero en general se refiere a
la cualidad de poderse mantener por si mismo, sin ayuda exterior y sin agotar los
recursos disponibles. En el contexto econdmico y social, la sustentabilidad se
define como la habilidad de las actuales generaciones para satisfacer sus

necesidades sin perjudicar a las futuras generaciones.

El desarrollo sustentable se utiliza en dos contextos diferentes:

La primera esuna combinacion de la sustentabilidad ecolégica y socio
economica y consiste en mantener un equilibrio entre la necesidad del ser humano
a mejorar su situacion fisica y emocional, y la conservacion de los recursos

naturales y ecosistemas que sustentaran la vida de la futura generacion.

El desarrollo sustentable también se utiliza para describir proyectos de

desarrollo en comunidades que carecen de infraestructura, y se refiere a que,
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después de un tiempo introductorio de apoyo externo, la comunidad debe seguir
mejorando su propia calidad de vida de manera independiente aunque el apoyo

inicial ya se haya acabado.

Para entender la Educacién para el Desarrollo Sostenible (EDS), hay que
entender lo que es el Desarrollo Sostenible. Después de todo, el Decenio de las
Naciones Unidas de la Educacion para el Desarrollo Sostenible trata de
comprometer a los sistemas educativos para que trabajen en pos de un futuro mas
sostenible. Sin embargo, necesitamos poder imaginar un mundo mas sostenible
antes de poder trabajar para crearlo. El concepto de Desarrollo Sostenible fue
descrito en 1987 en el Informe de la Comision de Bruntland como un “desarrollo
que satisface las necesidades de la generacion presente, sin comprometer la

capacidad de las generaciones futuras de satisfacer sus propias necesidades”.

Existen cuatro dimensiones del Desarrollo Sostenible: la sociedad, el medio
ambiente, la cultura y la economia, que estan interconectadas, no separadas. La
sostenibilidad es un paradigma para pensar en un futuro en donde las
consideraciones ambientales, sociales y econdmicas estén equilibradas en la
busqueda de una mejor calidad de vida. Por ejemplo, una sociedad prospera
depende de un ambiente sano que provea alimentos y recursos, agua potable y

aire limpio para sus ciudadanos. (UNESCO-Educacién, 2016).
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Marco metodologico

Tipo de investigacion.

Se define como modalidad proyectiva, Hurtado (2014). Un proyecto factible es
aquel que propone una nueva forma de hacer algo o introduce un cambio en algo
para solucionar un problema determinado, de acuerdo a Balestrini (2006), los
proyectos factibles “estan orientados a proporcionar respuestas o soluciones a
problemas planteados en una determinada realidad: organizacional, social,

econodmica, educativa, etc.”.

El diseiio de la investigacion.

La presente investigacion, se enmarca dentro de los estudios de campo no
experimental, que segun Balestrini (2006), son aquellos donde “se ubican los
estudios exploratorios, descriptivos, diagnosticos, evaluativos, los causales e
incluimos a los proyectos factibles, donde se observan los hechos estudiados tal
como se manifiestan en su ambiente natural, y en este sentido, no se manipulan
de manera intencional las variables”. Por lo tanto, se plantea la observacion de los

hechos y la recoleccion de los datos directamente en la realidad objeto de estudio.

Poblacion o universo de estudio.

La poblacion objeto de estudio esta conformada por las actividades frecuentes
(mantenimientos) y las no frecuentes (proyectos), responsabilidad de “LA

COMPANIA".
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Gestion de la informacion.

De acuerdo a la naturaleza de la investigacion, entre las técnicas empleadas, a
fin de gestionar la informacion, se tienen: Observacion documental, Entrevistas y

Subrayado.

Metodologia.

Para realizar la investigacion se aplicaron varios pasos que permitieron
desarrollar el modelo de gestion propuesto para “La Compaiia”; esto se hizo
siguiendo la EDT presentada: 1) Contextualizamos y delimitamos el estudio, 2) Se
establecié el marco tedrico; 3) Se definid el marco metodoldgico; 4) Se verifico
avance en el Sistema de La Calidad de “La Compafia”, partiendo de revisar la
organizacion objeto de estudio desde su estructura, funcionamiento, usuarios,
clientes y actividades, revisando estatus de la definicion de los macro procesos de
“La Compaiiia”, asi como de los procesos especificos por area y su planificacion
(Temas tratados en las etapas 3 y 4 del proyecto de investigacion), asi como lo
establecido para atender Desarrollo Sustentable, esto segun el Mapeo de los
procesos de "La Compania", atendiendo mejores practicas recomendadas, por el
PMI para la Gestion de Proyectos y por ISO (PMBOK, ISO 9001 y 14000 entre
otras) e Identificando procedimientos requeridos para buen funcionamiento de lo
propuesto; 5) Se revisé lo inherente al Plan Estratégico de “La Companiia”,
aplicacién de BSC con incorporaciéon de la perspectiva del desarrollo sustentable,

mejores practicas para ejecucion de proyectos y administracion del riesgo (OPM3,



Investigacion en Proceso

PMBOK) (Temas tratados en las etapas 1 y 2 del proyecto de investigacion); asi
como activacion de proyectos de Tl (SAP/R3); 6) Se verificaron los avances en
materia de Gestion Estratégica de Capital Humanos, esto a través de la
implementacién de la PMO de “LA COMPANIA”. La medicion de avance se realiza
durante el seguimiento y control del proyecto de implantacion de los elementos
propuestos en el modelo establecido en la etapa 1 del proyecto de investigacion:
Sistema estratégico de gestion; modelo para gestion de empresas de consultoria,

ingenieria y construccion de proyectos (ver Figura 2).

Avance en el sistema de gestién de la calidad

Aqui se presenta resumen de la medicidon de avance en seguimiento a la
implantacion de los elementos propuestos en el método presentado en la etapa 1
del proyecto de investigacion: “Sistema estratégico de gestion; modelo para
gestion de empresas de consultoria, ingenieria y construccion de proyectos”, en el

pilar “Sistema de la calidad” (ver Figuras 3 y 4).
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Tabla N° 3

Medicion avance sistema de gestion de la calidad

DEFINICION DIFUSION IMPLANTACION
Elemento del SGC Peso
% de avance % de avance % de avance
Organigrama 5.00% 80.00% 80.00% 80.00%
Descripcion de 5.00% 80.00% 80.00% 80.00%
Cargos
ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL
Modelo de 15.00% 60.00% 60.00% 60.00%
relaciones
Requerimientos
de espacio fisico y 5.00% 70.00% 70.00% 70.00%

recursos

Fichas de
Proceso y 10.00% 60.00% 60.00% 60.00%
Flujograma

Procedimientos 10.00% 70.00% 70.00% 70.00%
PROCESOS Y
PROCEDIMIENTOS Guias de Trabajo 5.00% 70.00% 70.00% 70.00%
Formatos 5.00% 70.00% 70.00% 70.00%

Listas de

N . 5.00% 50.00% 50.00% 50.00%
verificacion

MACROPROCESO DEL SERVICIO 10.00% 80.00% 80.00% 80.00%
CERTIFICACION ISO 9001-2008 25.00% 60.00% 60.00% 60.00%
AVANCE PARCIAL 100.00% 66.00% 66.00% 66.00%
PESO PARA CADA ETAPA
DEFINICION 0.25
DIFUSION 0.1
IMPLANTACION 0.65
TOTAL 1
AVANCE TOTAL RELATIVO POR ETAPA 16.50% 6.60% 42.90%
AVANCE TOTAL SGC 66.00%

Nota: Fuente Propia (2016); Desarrollada para este trabajo de investigacion

Se considera establecer los procesos y procedimientos de "La Compania",
complementarios a los existentes, asociados a Desarrollo Sustentable; esto se
esta realizando al Mapear los procesos de "La Compaiia", atendiendo mejores

practicas recomendadas, por el PMI para la Gestion de Proyectos y por ISO (ISO

9001 y 14000, entre otras).
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Avance en el plan estratégico

Aqui se presenta resumen de la medicidon de avance en seguimiento a la
implantacion de los elementos propuestos en el método establecido en la etapa 1:
“Sistema estratégico de gestion; modelo para gestion de empresas de consultoria,
ingenieria y construccién de proyectos”, en el pilar “Plan Estratégico” (ver Figura
5).

Tabla N° 4
Medicion avance plan estratégico

Elemento del PLAN ESTRATEGICO DEFINICION DIFUSION IMPLANTACION
Peso % de avance % de avance % de avance
Mision 5.00% 100.00% 100.00% 100.00%
HORIZONTE DE Vision 5.00% 100.00% 100.00% 100.00%
TIEMPO Objetivos y Fines 5.00% 100.00% 100.00% 100.00%
Principios y Valores 5.00% 80.00% 80.00% 80.00%
DIAGNOS TICO, Analisis DOFA 10.00% 50.00% 50.00% 50.00%
DIREF(,:R(ZOICY)ES'\CA:E:TO Y Principios corporativos 5.00% 80.00% 80.00% 80.00%
ESTRATEGIC@ Vectores de permanencia y/o 5.00% 50.00% 50.00% 40.00%
crecimiento
Iniciativas 5.00% 70.00% 60.00% 50.00%
Metas 5.00% 80.00% 75.00% 60.00%
PLAN OPERATIVO
Acciones para vision 5.00% 80.00% 60.00% 50.00%
Aplicar modelo del PMI 5.00% 50.00% 30.00% 25.00%
Objetivos alcanzables 5.00% 70.00% 70.00% 70.00%
MONITOREO Sistema de control de gestion 10.00% 70.00% 70.00% 70.00%
ESTRATESICO Balanced ScoreCard 5.00% 50.00% 30.00% 20.00%
Medicion de desempefo 5.00% 50.00% 40.00% 30.00%
Comunicacion 5.00% 50.00% 70.00% 50.00%
DIFUSION . o, o, o, o,
ESTRATEGICA Entrenamient to 5.00% 50.00% 30.00% 25.00%
Coaching ontolégico 5.00% 40.00% 30.00% 25.00%
100.00%
AVANCE PARCIAL 67.00% 62.25% 57.25%
PESO PARA CADA ETAPA
DEFINICION 25.00%
DIFUSION 10.00%
IMPLANTACION 65.00%
TOTAL 100.00%
AVANCE TOTAL RELATINVO POR ETAPA 16.75% 6.23% 37.21%
AVANCE TOTAL DEL PLAN ESTRATEGICO 60.19%

Nota: Fuente Propia (2016); Desarrollada para este trabajo de investigacion

Incluye la consideracion de aplicar un BSC modificado, agregando una 5ta
perspectiva, la del desarrollo sustentable y responsabilidad social empresarial; asi
como aplicar modelos del PMI, como OPM-3, para gerencia de proyectos y

administrar riesgos.
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Avance en gestion estratégica de recursos humanos

Aqui se presenta resumen de la medicibn de avance en seguimiento a la
implantacion de los elementos propuestos en el método establecido en la etapa 1:
“Sistema estratégico de gestion; modelo para gestion de empresas de consultoria,
ingenieria y construccion de proyectos”, en el pilar “Gestion Estratégica Del Capital

Humano” (ver Figura 6).

Tabla N° 5
Medicién de avance en la gestion estratégica de Capital Humano.

Elemento de la Gestién Estratégica de DEFINICION DIFUSION IMPLANTACION
RRHH Peso % de avance % de avance % de avance
APO's 15.00% 70.00% 70.00% 50.00%
Sistemas de 5.00% 60.00% 50.00% 40.00%
Informacion
CAPITAL
ESTRUCTURAL
Sistemas de 5.00% 70.00% 60.00% 60.00%
comunicacion
Tecnologia disponible 5.00% 60.00% 60.00% 60.00%
Modelo de Relaciones
externas (Alianzas, 15.00% 50.00% 50.00% 50.00%
CAPITAL proveedores, etc...)
RELACIONAL
Modelo de Relaciones 15.00% 60.00% 60.00% 30.00%
internas
Provision 10.00% 50.00% 50.00% 50.00%
Aplicacion 10.00% 50.00% 50.00% 50.00%
CAPITAL HUMANO
Mantenimiento 10.00% 50.00% 50.00% 50.00%
Desarrollo 10.00% 50.00% 50.00% 50.00%
AVANCE PARCIAL 100.00% 56.50% 55.500% 47.500%
PESO PARA CADA ETAPA
DEFINICION 25.00%
DIFUSION 10.00%
IMPLANTACION 65.00%
TOoTAL 100.00%
AVANCE TOTAL RELATIVO POR ETAPA 14.13% 5.55% 30.88%
AVANCE TOTAL DE LA GESTION ESTRATEGICA DE RRHH 50.55%

Nota: Fuente Propia (2016); Desarrollada para este trabajo de investigacion

En este ambito, la clave de éxito aplicada es la oficina de proyectos (PMO)
para “La Compania”, Elemento Estratégico para la administracion del Recurso

Humano.
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Conclusiones

En el avance para implantar este modelo, entre otras, las conclusiones

resaltantes son:

(a). A pesar de los paradigmas, en actitud, tanto de colaboradores como de la
alta gerencia, se empieza a percibir que los objetivos, en todos los niveles
corporativos, funcionales y operativos, desde los mayores hasta los de
apoyo, se hacen visibles y se tienden a alinear segun la planificacion
estratégica, siguiendo los procesos productivos y de gestion del capital

humano, todo esto segun la Mision y Vision.

(b). Se ha avanzado en la motivacién al pensamiento estratégico, mediante la
implantacion del modelo, sin embargo existe una gran brecha por cerrar, toda
vez que aun no se logran reconocer oportunamente las oportunidades y

amenazas que ofrece el entorno.

(c). Otra brecha relevante, que avanza de buena manera, sin embargo aun ofrece
gran resistencia al cierre, es el continuo, efectivo y eficiente manejo de

herramientas de comunicacion y motivacion.

(d). ElI modelo ya muestra resultados interesantes en cuanto refiere a evolucionar

en la cultura de la mejora continua.

(e). Ya se ven resultados tangibles en el Control integral del cambio, elemento

crucial para el éxito de la organizacion.
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().

Aun falta avanzar en un significativo objetivo, como es manejar los factores
causa efecto inherente a indicadores no financieros, es decir tener una claro

enfoque de los activos y resultados intangibles de la organizacion.

El manejo de la gestion, considerando el desarrollo sustentable aun se
encuentra en fase embrionaria, la organizaciéon tiene un departamento
especialmente dedicado a los factores de seguridad, higiene, ambiente y
condiciones en el trabajo, sin embargo se dedica exclusivamente al
cumplimiento de las obligaciones demandadas desde el cliente, y no por

impulso propio.

Recomendaciones

Definir y extender los programas de entrenamiento, asociados a los
distintos elementos del modelo, para influir en la mayoria de los
colaboradores.

Crear el “Comité Rector del Servicio”, a fin de mantener seguimiento y
control continuo a los indicadores de todos los procesos.

Crear iniciativas, orientadas a formular e implantar creencias en los
colaboradores, a fin de desarrollar la cultura organizacional propia, ademas
del sentido de pertenencia.

Crear programas de entrenamiento y motivacién orientados a atender el

vector del desarrollo sustentable.
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Anexos 1: Figuras
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Figura 1: Estructura Desagregada de Trabajo del Proyecto de Investigacion
Fuente: Propia (2014)
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Fuente: Propia (2007)
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Liderazgo situacional y la implementacién del
Home Office

Alma Patricia Aduna Mondragon'
Erika Janett Chavez Gutiérrez?
Ana Beatriz Castillo Herrera®

Resumen

Este estudio pretende ofrecer una vision general de la situacion del Home Office o
teletrabajo como modalidad de trabajo de caracter no presencial.

El Home Office esta basado en una orientacion de productividad en resultados y
habitualmente se apoya en las tecnologias de la informacién que posibilitan que
los empleados puedan realizar toda, o parte de su jornada, desde su domicilio
particular a otras ubicaciones alternativas al propio puesto de trabajo.

Se indagd acerca de este modelo y su proceso de adaptacién en la empresa
Centro de Servicios Compartidos FEMSA, realizando una serie de entrevistas a
trabajadores que laboran bajo esta modalidad y a jefes de area que lo
implementan.

Asimismo, la investigacion fue encaminada a determinar la importancia del lider en
la implementacion de un nuevo modelo de trabajo, y de un estilo de liderazgo que
se adapte a las circunstancias y resolucion de problemas que se pueden generar
al liderar un equipo a distancia.

Se concluye que laborar bajo el esquema de trabajo Home Office requiere de
adaptacién, organizacion y responsabilidad y que hay una tendencia a considerar
que laborar desde casa trae mayores beneficios que limitaciones, desde el punto
de vista de tiempo, ahorro y seguridad. Sin embargo, aun se encuentran muchos
vacios en lo que toca a la legislacion.

Palabras clave: Trabajo a distancia, organizacion, integracion.

! apadunamondragon@gmail.com Tel.: 555276485 Universidad Auténoma Metropolitana-Unidad
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Liderazgo situacional y la implementacion del Home Office

Las personas pasan la mayor parte de su tiempo viviendo o trabajando en
organizaciones. Las personas nacen, crecen, se educan, trabajan y se divierten
dentro de una organizacion, las cuales determinan que los individuos dependan
cada vez mas de las actividades en grupo. Si bien las personas conforman las
organizaciones, éstas constituyen para aquéllas un medio de lograr muchos vy
variados objetivos personales, que no podrian alcanzarse mediante el esfuerzo
individual.

La manera como las personas viven, se visten, se alimentan y sus
expectativas, convicciones y sistemas de valores experimentan una enorme
influencia por parte de las organizaciones; a su vez, el modo de pensar y sentir de
los miembros influyen en ellas.

Las organizaciones son sistemas demasiado complejos, tienden a crecer a
medida que prosperan; esto se reflejaba en el aumento de personal pero hoy en
dia, con los avances tecnologicos, no necesariamente se tiene que reflejar en el
aumento del personal sino en la eficiencia y eficacia de cada uno de ellos. El
crecimiento conduce a la complejidad.

Las grandes organizaciones poseen ciertas caracteristicas:

1. Complejidad. Mientras que en las pequefias empresas la interaccion se
realiza persona a persona, en las grandes organizaciones existen
numerosos niveles intermedios dedicados a coordinar e integrar labores de
las personas; de este modo, la interaccién se torna indirecta.

2. Anonimato. Importa la actividad que se realice, no quién la ejecuta.



Investigacion Concluida

3. Rutinas estandarizadas para procedimientos y canales de comunicacion.

4. Estructuras personalizadas no oficiales, configuran la organizacion informal.

5. Tendencia a la especializacién y la proliferacion de funciones, que pretende
separar las lineas de autoridad formal de las de competencia profesional o
técnica.

6. Tamafo, el cual es dado por el numero de participantes y dependencias

que conforman la organizacion

En este punto es necesario hablar del trabajo, que es un vocablo de uso
cotidiano, que se emplea en numerosas situaciones y posee distintas acepciones,
es decir, es la ocupacion retribuida, es una labor a cambio de dinero y también es
una obra producida por un individuo.

El trabajo satisface la necesidad del individuo de ser util, a la vez que
constituye el elemento que unifica y desarrolla las necesidades humanas, es por
eso que es importante explicar la diferencia entre la palabra actividad, trabajo y
empleo:

1. Actividad es una nocion muy amplia, que indica la forma en que se utiliza el
tiempo de vida, y que expresa todo el dinamismo de la naturaleza humana,
siendo el trabajo solo una de ellas, al lado de las actividades desarrolladas
en las esferas domeéstica, educativa, cultural, recreativa, deportiva,
relaciones con los amigos y familiares, las actividades asociativas, sindical,
politica, religiosa, ludica, etc. La actividad tiene un sentido en primer lugar

para quien la realiza y expresa el dinamismo propio de la vida humana;
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puede estar orientada a obtener de manera directa un bien o acceder a un
servicio que satisfaga una necesidad, material o inmaterial.

El trabajo es una actividad, realizada por una o varias personas, orientada
hacia una finalidad, la prestacion de un servicio o la produccion de un bien
que tiene una realidad objetiva y exterior al sujeto que lo produjo, con una
utilidad social: la satisfaccion de una necesidad personal o de otras
personas. El trabajo asi entendido involucra a todo el ser humano que pone
en acto sus capacidades y no solamente sus dimensiones fisiologicas y
bioldgicas, dado que al mismo tiempo que soporta una carga estatica, con
gestos y posturas despliega su fuerza fisica, moviliza las dimensiones
psiquicas y mentales.

El trabajo puede dar lugar a la produccion de bienes y servicios destinados
al uso doméstico, en la esfera no mercantil, sin contrapartida de
remuneracion salarial.

Cuando el trabajo se realiza con el objetivo de obtener a cambio un ingreso,
en calidad de asalariado, de empleador o actuando por cuenta propia,

estamos en presencia de un empleo.

Nuevos esquema de trabajo. El home office

La realidad organizacional actual ha estado en constante cambio y evolucion.
Esta evolucion busca obtener no solo lo mejor de las capacidades de cada ser
humano, también deben tomarse en cuenta los beneficios para la organizacion. Se
podria considerar que uno de estos beneficios para ambas partes es el

denominado home office, teletrabajo o trabajo en casa.
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Estos nuevos esquemas de trabajos son temas de gran interés para muchas
organizaciones del mundo en la actualidad y han surgido como consecuencia de la
forma en como ha cambiado el entorno, asi como las transformaciones sociales
generadas por la globalizacién, que también han tenido incidencia en las formas
de trabajo. En respuesta, las organizaciones se han visto en la necesidad de
adecuar sus esquemas laborales y adaptarlas para enfrentar un mundo cada vez
mas competitivo.

Actualmente, muchas organizaciones tienen como filosofia establecer un
vinculo emocional con el empleado colaborando en el logro de las variables que
permitan lograr un balance entre el trabajo y la vida personal, obteniendo a cambio
un mayor compromiso, menor estrés, alta motivacion, menor rotacion en los
puestos, evolucidn y desarrollo personal, mayor satisfaccion a nivel laboral y en
general una mayor eficiencia de toda la organizacion.

Llega la sociedad informacional con un nuevo esquema de organizacion social
y economica alrededor de la tecnologia y del conocimiento. Esta sociedad se
caracteriza por producir una polarizacion cada vez mas marcada de los
trabajadores, hay una tendencia comun hacia el aumento de las ocupaciones.
Surge el "trabajador en red" que es el agente necesario para las organizaciones
que adoptan nuevas maneras de trabajar, utilizando las nuevas tecnologias de la
Informacidn; y se crean otras formas de organizacion basadas en la flexibilidad y
la interconexion.

Pasar de un enfoque tradicional a otro estratégico, de un modelo a otro y a su

vez de un esquema de trabajo a uno diferente, como es la llegada del Home
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Office, se convierte en una modalidad mucho mas dinamica que las conocidas en
el pasado. Por ejemplo, las organizaciones pueden prepararse mejor para su
papel cambiante mediante la adopcidén de una "perspectiva de inversion humana",
que es mas activa que reactiva y que ya no se basa en las estructuras
organizativas jerarquicas del pasado. En cambio, la atencidn se centrara en
atender las necesidades de los consumidores y empleados y el uso de estrategias
y practicas nuevas.

El término Home Office se ha vuelto cada vez mas comun, su traduccion literal
se refiere basicamente a la posibilidad de trabajar en casa, la oportunidad de
realizar las actividades de un trabajo a distancia utilizando Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacién. Es una forma flexible de organizacion del trabajo
que consiste en el desempefio de la actividad profesional sin la presencia fisica
del trabajador en la empresa durante una parte importante de su horario laboral.
Suele ser mas facil de administrar con las tareas del hogar, ya que no solo es
flexible sino que también se reduce el tiempo en el que las personas se tienen que
mover de un lado a otro para asi poder llegar a la oficina. El tiempo puede llegar a
ser beneficioso para los trabajadores.

“La flexibilidad de la jornada laboral” en este esquema permite mantener una
actitud razonable sobre el proyecto de vida, lo que produce, ademas, una serie de
efectos positivos en la empresa, como son: aumento de la productividad y
competitividad, reduccién de costos, aumento en la capacidad de la empresa para

contratar y conservar al personal, aumento en la capacidad de gestionar el cambio
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y adaptarse a él, mejora en las comunicaciones, supresion de las horas extras

involuntarias.”

Los expertos proporcionan estas sugerencias para obtener mayores beneficios
de esta modalidad de trabajo.
— Debe ‘crearse’ una oficina en un espacio de la casa, en un lugar cerrado, que
esté alejado de distracciones como la television, mascotas o nifios. También
es importante tener una silla cobmoda, pero que no invite al suefo.
— Contar con un servicio de internet que no presente fallas y un equipo de
computo rapido; ademas, se deben evaluar qué otras herramientas se van a
necesitar para tenerlas a la mano: teléfono, computadora, impresora, etc.
— La responsabilidad es el valor mas importante para trabajar desde casa. Se
debe estar siempre disponible para comunicarse con los supervisores,
establecer horarios de oficina, cumplir con ellos y no combinar tareas
laborales con personales.
Hoy por hoy convergen todos los elementos para que las personas puedan
realizar trabajo remoto y ser mas eficientes. Estos elementos son:

— Acceso a Internet en multiples sitios, como casa, restaurantes, tarjetas de
movilidad o cibercafés.

— Reduccién en el costo de Laptops y dispositivos moviles del tipo handheld
(BlackBerry, iPhone, etcétera.).

— Elementos de seguridad que permiten tener acceso a la red de la empresa
de manera remota sin riesgos de intrusion externa.

— Comunicaciones de voz moviles, ya sea desde Laptop o el equipo movil.
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— Aplicaciones de colaboracion y videoconferencia de bajo costo.

— Altos tiempos de traslado en horas pico, que obligan a buscar eficiencias
para aprovechar esos tiempos muertos.

Los recursos necesarios pueden clasificarse en tres categorias:

1. Soluciones tecnoldgicas (programas o software en PCs de los usuarios o en
servidores)

2. Equipamiento (dispositivos fisicos, como PCs, teléfonos, méviles, médems
ADSL,...)

3. Conocimiento sobre los mejores usos de los anteriores elementos y de
cdmo combinarlos con la forma de trabajo particular de la Organizacion
para obtener la maxima aportacion de valor.

Obviamente, para que el home office funcione se deben seguir las
siguientes recomendaciones para garantizar el éxito del esquema:

— Iniciar con los empleados mas responsables.

— Establecer un programa de administracion por objetivos.

— Cultura de seguimiento por parte de los mandos superiores.

— Compromiso de los empleados de estar localizables en los horarios
acordados.

— Proporcionar como minimo las siguientes herramientas tecnolégicas:
Laptop, acceso a Internet, comunicacién de voz, correo electronico,

herramienta de colaboracion y acceso remoto a aplicaciones de la empresa.
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Ventajas

Es necesario diferenciar entre las ventajas que trae consigo este nuevo
esquema de trabajo y las ventajas que, por otro lado, recibe la empresa.

Para el trabajador. Evita el desgaste emocional y fisico que los empleados
tienen al recorrer grandes distancias para llegar a sus oficinas ya que hay menos
estrés y menos tiempo desaprovechado en desplazamientos, lo que se traduce en
la consecucion de una mayor calidad de vida.

Tener la posibilidad de trabajar a distancia es sindnimo de aumentar tanto su
autonomia como la flexibilidad de sus horarios, de ahi que se produzca un
incremento de la productividad; ademas, tener que gestionar el propio trabajo se
traduce en una mayor especializacion del mismo.

Por otro lado, otra de sus principales ventajas es la posibilidad de pasar mas
tiempo en familia, facilitando asi la conciliacion entre vida privada y vida laboral.
Del mismo modo, trabajar desde casa permite una mejor integracion laboral de
personas con discapacidad, que se ahorran tener que pasar por innumerables
pruebas y obstaculos para poder acceder a su lugar de trabajo.

Lo anterior es un factor que lleva a que los colaboradores desarrollen un
‘sentido de pertenencia’ con la empresa que implementa estas ideas.

Para la empresa: Presenta una serie de ventajas para ellas, ya que pueden
darse menores problemas entre empleados, mayor productividad por parte de
estos trabajadores, menos costes de produccidn, menos infraestructuras
necesarias, genera entornos multiculturales. Permite trabajar en comunidades mas

diversas, maduracion de los sistemas de gestibn y de las estructuras
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organizativas, como resultado del proceso de adaptacion que la organizacion
experimenta, para acoger a esta modalidad de trabajo asi como la
implementacion y desarrollo de nuevas tecnologias en el desarrollo de la actividad.

El Home Office no s6lo es comodidad: permite a los corporativos hacer
grandes ahorros en insumos, pues requieren lugares hasta 50% mas pequefios,

con lo que logran reducir costos de servicios como agua, renta o luz.

Desventajas

Para el trabajador: Una de las principales desventajas que se analizan es lo
que podria llamarse como “aislamiento”, esa falta de ambiente laboral y de
relacion con sus colaboradores. Trabajar desde casa puede promover el
sedentarismo y los conflictos en el entorno familiar, el hecho de trabajar en casa
puede causar que los limites entre vida privada y vida laboral sean complicados.

Para la empresa: Por su parte, hay que tener en cuenta que suele disminuir la
importancia de las jerarquias y la figura del trabajador como miembro de la
empresa. Asi que es de suma importancia conocer ambas partes de este
esquema de trabajo, para que con esto se pueda crear un plan que facilite su
implementacion.

Contrario a lo que se pudiera creer, el Home Office no es solo instalar una
computadora en la sala de una casa; de aqui la importancia de la capacitacion
(por parte de la empresa) para trabajar a distancia con el uso de herramientas
tecnoldgicas, el uso de aplicaciones propias de la firma y también, con normas
claras. Se tienen que establecer resultados por objetivos medibles y muy

definidos; por ejemplo, cuotas de ventas u otros elementos que puedan ser
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presentados en reportes con caracter cuantitativo. Los empleados también deben
poner de su parte: se debe evitar confundir la comodidad con la indisciplina y la

falta de responsabilidad.

Cultura y desarrollo organizacional

Una de las principales causas para la realizacién de este estudio es la falta de
acervo o material que hay con respecto al tema del Home Office en nuestro pais,
principalmente el como implementarlo asi como conocer los aspectos que ayudan
a las empresas a integrar este modelo a las mismas.

Alcanzar un desarrollo organizacional es hoy en dia el objetivo principal y una
necesidad de las empresas para sobrevivir en el mercado tan cambiante, se
puede decir que es una mezcla de ciencia y arte (Guizar, 2008).

Al hablar del desarrollo organizacional, necesariamente debe considerarse la
cultura de la organizacion, la cual ha sido conceptualizada de muy diversas
maneras ya que esta compuesta por las interpretaciones de un mundo y las
actividades y artefactos que las reflejan. Estas interpretaciones se comparten en
forma colectiva, en un proceso social.

Por otra parte, al tratar el tema de cultura organizacional hay que tener en
cuenta las dinamicas funcionales referidas a aspectos presentes en el grupo de
trabajo, ya que la cultura no se puede definir unicamente desde la opinion de un
empleado, como tampoco se puede definir a partir del punto de vista de una
empresa particular, por tanto, dependen de Ila relacion jerarquica y la

subordinacion (Abravanel, Allaire, Firsirotu,Hobbs, Poupart, Simard, 1992).
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Schein (1992) la define como “un patron de supuestos basicos compartidos
que el grupo aprende en la medida que resuelve sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna, que los ha trabajado lo suficiente para ser
considerados como validos y, por lo tanto, dignos de ser ensefiados a los nuevos
miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con esos
problemas”.

En cada organizacion existe un subsistema sumamente complejo que ejerce
considerable influencia sobre su composicion y actividad: instrumentos, bienes de
consumo, estatutos, normas, supuestos subyacentes, ideas y creencias
institucionalizadas, valores, mediante los cuales hara frente a los desafios,
amenazas y oportunidades. Este es su sistema cultural: un conjunto fuerte de
convicciones, compartidas por sus miembros, que es unica y diferencia una
organizacion de otra.

La cultura que se encuentra incorporada en la tecnologia organizacional y su
interrelacion con las personas se llama sistema sociotécnico; la que esta en los
modos de interactuar internalizados entre las personas y en sus valores
compartidos e ideologias predominantes (creencias, ritos, expresiones artisticas,
ética, practicas religiosas, mitos) se denomina sistema sociolégico. Las
organizaciones se han vuelto cultivadoras de significados y en su accionar
establecen rituales®. Por lo tanto, “dado que la cultura organizacional se constituye

con percepciones del mundo y productos simbdlicos, entonces llega a ser ésta un

* Krieger, M. (2001). Sociologia de las Organizaciones: Un Introduccién al
Comportamiento Organizacional, Prentice Hall Argentina, capitulo 8 pag. 328
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contexto dinamico cargado de simbolos, cogniciones funcionales o una estructura
mental profunda y subconsciente” (Abravanel et al, 1992, p.15).
Los aspectos que determinan la cultura en una organizacién son:

— Autonomia individual. Responsabilidad, independencia e iniciativa que las
organizaciones permiten a los individuos.

— Estructura. Medida en que las reglas, regulaciones y supervision directa son
usadas para vigilar y controlar el comportamiento de los trabajadores.

— Apoyo. Grado de cordialidad y apoyo dado por los administradores a sus
subordinados.

— Identidad. Medida en que los miembros se identifican con la organizacién en
su conjunto mas que con un grupo de trabajo o campo de experiencia
profesional en particular.

— Formas de recompensar el desempefio. Manera en que la asignacion de
recompensas y reconocimiento en la organizacion (como los incrementos
salariales, las promociones, etc.) considera criterios congruentes con los
sistemas administrativos que se utilizan.

— Tolerancia al conflicto. Nivel de aceptacion de los conflictos que existen en
las relaciones entre compafieros, grupos de trabajo y la administracion, asi
como la disposicion a ser honesto y abierto ante las diferencias.

— Tolerancia del riesgo. Medida en la cual se estimula a los trabajadores a ser
agresivos, innovadores y tomar riesgos.

Esto lleva a resaltar la importancia de la cultura y del desarrollo organizacional,

ya que la habilidad de muchas organizaciones para acomodar, modificar y
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adaptarse al cambio social y cultural se ha retrasado debido a su mala adaptacion
para integrar el cambio tecnoldgico a sus actividades, como en el caso de México,
mientras que en otros paises se ha logrado hacerlo mas rapidamente.

Lo expuesto antes, indica que, en un mundo globalizado, la competitividad ya
no es una opcién, sino una necesidad para que las empresas continuen en el
mercado. Por esta razon, las organizaciones han desarrollado nuevas estrategias
competitivas pero en México, la mayoria de las empresas mantienen un modelo de
trabajo tradicional sin aprovechar los avances tecnoldgicos y, junto con los
cambios en la Reforma Laboral, van dejando a un lado el bienestar de los
empleados. Por lo anterior, las empresas deben de considerar implementar un
nuevo modelo de trabajo que les permita ofrecer una mejor calidad de vida a sus

empleados trayendo consigo un desarrollo organizacional.

Liderazgo

En la empresa Centro de Servicios Compartidos FEMSA se ha trabajado en la
implementacion del home office considerando como base el liderazgo situacional.

Aqui se mencionan algunos conceptos basicos sobre el liderazgo, que es el
conjunto de actividades directivas que un individuo tiene para influir en la forma de
ser o trabajar de las personas.

El liderazgo efectivo es aquel que hace que una empresa sea productiva para
optimizar los recursos y tiempo en equipo con los trabajadores, de modo que viene

a significar la capacidad que tiene una persona de influir sobre las demas a traves
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del poder de convencimiento y persuasion para poder lograr los objetivos de una
manera eficaz y coordinada®.
Liderazgo situacional

Es la integracion de tres conceptos, el estilo de liderazgo, el nivel de madurez
del seguidor y las bases del poder. Describe cdmo se comportan las personas y
analizan el estilo adecuado para tratar distintas situaciones en funcién del
desarrollo y madurez del colaborador.

El liderazgo situacional se basa en una interrelacion entre las siguientes
dimensiones: a) La medida de direccién y guia (comportamiento hacia la tarea)
que proporciona el lider; b) el grado de apoyo socio-emocional (comportamiento
de relacion) que proporciona el lider y c) el nivel de voluntad (madurez) que
muestran los seguidores (Hersey y Blanchard, 1982a).

Estas dimensiones se traducen en cuatro estilos de liderazgo, a saber:
Participativo (comparte ideas y facilita la toma de decisiones compartidas),
persuasivo (explica las decisiones y da oportunidad para clarificarlas), delegativo
(descarga la responsabilidad para decidir e implementar decisiones), e instructivo
(da instrucciones especificas y supervisa la ejecucion). Estos estilos se relacionan
con la madurez del grupo comprendida en dos factores: motivacién y

competencia.®

Horn A. & Marfan, J. (2010). Liderazgo educativo: Revision de la investigacion en
Chile Revista Psicoperspectivas n°92 p.82-104

® Hersey, P., Blanchard, K.H. y Johnson, D. (1988). Management of Organizational
Behavior. Seventh Edition. Englenhood Cliffs. N.J. Prentice Hall.
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El liderazgo situacional sugiere el estilo que tiene mas probabilidades de éxito
segun los diversos niveles de madurez. Es una teoria de la contingencia que se
centra en los seguidores. La importancia concedida a los seguidores refleja el
hecho de que son ellos quienes aceptan o rechazan al lider. Sin importar lo que él
haga, la eficiencia se basa en las acciones de sus seguidores. Se trata de una
dimensién fundamental que ha sido omitida o que no ha recibido la importancia
que merece en la mayor parte de las teorias sobre el liderazgo.

Segun la definicion de Hersey y Blanchard, la palabra madurez designa la
capacidad y deseo de las personas de asumir la responsabilidad de dirigir su
propio comportamiento. Consta de dos componentes: madurez para el trabajo y
madurez psicoldgica. La primera comprende los conocimientos y destrezas. Los
que la posean tienen el conocimiento, capacidad y experiencia para realizar su
trabajo sin la direccion de otro. La madurez psicologica denota la disposicion o
motivacion para hacer algo, quienes la poseen en alto grado no necesitan un
fuerte aliento externo; ya estan motivados intrinsecamente.

En definitiva, lo que Hersey y Blanchard a partir del liderazgo situacional
quieren transmitir, es que no ha de ser estatico el papel de un lider.

Metodologia
Problema:
¢ Como influye el liderazgo situacional que se ejerce en la Empresa Centro de

Servicios Compartidos FEMSA sobre la implementacion del modelo Home Office?



Investigacion Concluida

Supuestos investigativos.

a) ¢ El liderazgo situacional es el estilo mas apropiado para implementar el
Home Office en FEMSA?

b) ElI comportamiento del lider, con base en situaciones, seguidores y tareas
especificos, con el propdsito de adaptarse a su equipo de trabajo, ¢ facilita
una mas rapida adaptacion a la modalidad laboral denominada “Home
Office™?

Unidades de Analisis:

Dos jefes y dos trabajadores que laboran bajo el modelo Home Office.

Escenario: Centro de Servicios Compartidos FEMSA México

Tipo de investigacion: Es de caracter exploratorio, descriptivo y cualitativo.

Instrumentos: Entrevistas con base en preguntas abiertas, que permitieron

obtener informacion descriptiva sobre el tema, enfocadas en el tipo de liderazgo y
el proceso en la implantacion del modelo de trabajo Home Office, dichas
entrevistas se aplicaron a empleados que laboran bajo este sistema, asi como a
jefes que implementen el modelo.

Procedimiento: Las entrevistas se aplicaron de manera individual tanto a los

jefes como a los trabajadores, esto con el fin de que al momento de que

proporcionen la informacidén no se sintieran presionados.

Conclusiones

De acuerdo a los resultados obtenidos en las entrevistas y en las platicas que
se tuvieron con jefes asi como empleados que laboran bajo el esquema de trabajo

Home Office, pudo observarse que la aplicacién de este modelo ha sido exitoso en
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la empresa Centro de Servicios Compartidos FEMSA, basandose en un desarrollo
social, tecnoldgico y cultural, logrando resultados favorables ya que han logrado
asi implementar el Home Office.

De 20 colaboradores que comenzaron trabajando en casa, actualmente son
mas de 300 los que estan laborando bajo este esquema, aumentando la
productividad y, al mismo tiempo, generando una buena calidad de vida para sus
trabajadores.

Sin duda, las ventajas que genera el trabajar con este esquema son favorables
tanto para la empresa, como para los colaboradores, pues a la empresa le permite
reducir costos en cuanto al mobiliario, renta de espacio y servicios como: comedor
para los trabajadores y gastos indirectos como lo son luz, gas y agua.

En cuanto a los beneficios para el colaborador puede decirse que tiene la
oportunidad de organizar su tiempo, considerando las labores del hogar y las de
su trabajo.

Debido a que es un esquema flexible, se reduce el tiempo necesario para
trasladarse y asi poder llegar a la oficina. Se elimina el traslado de largas
distancias y el tiempo se convierte en algo beneficioso para los trabajadores asi
como para todas aquellas personas con las que se convive en su dia a dia.

A su vez, el colaborador de Home Office tiene distintos ahorros al laborar de
esta manera, por ejemplo ahorra el gasto de gasolina (cuando se cuenta con
coche) ya que no se tiene que trasladar de un lado a otro para llegar al lugar
donde labora, no hace ningun gasto en cuanto a ese punto. Ademas, se disminuye

el riesgo de ser asaltado o bien de sufrir algun accidente en el transcurso del
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camino, otro de los grandes beneficios que se pueden disfrutar al laborar bajo
este modelo, es la disminucion del estrés causado por largos lapsos de transito.

Poder cultivar la cultura familiar es pieza fundamental para la aceptacion de los
empleados de este modelo. La vida personal y la vida profesional pueden llegar a
mezclarse con este esquema, es por eso que es de gran importancia que se tenga
en consideracion la utilizacion de un espacio que se utilice solamente para el lugar
de trabajo y, principalmente, comunicarles a los familiares sobre los horarios de
trabajo y el momento en que termina éste para que se logre una mayor eficiencia
tanto en el trabajo como en el hogar.

Otro aspecto importante que se identificd es la comunicacion. El hecho de que
el jefe o gerente de area no esté a un lado o en frente del colaborador no quiere
decir que no se encuentre al pendiente de sus actividades, ya que existe en este
esquema una comunicacion constante Jefe-Colaborador.

El monitoreo de las actividades se da por medio de diferentes vias
establecidas por la empresa, como un correo electronico o a través de video
llamadas, aunque esta relacion suele ser a distancia, debe procurarse su
mantenimiento de manera y continua y organizada, existiendo de igual manera
una comunicacion de confianza y honestidad.

El liderazgo que se maneja, es el denominado Situacional, ya que en todos los
equipos de trabajo se producen cambios debido a los distintos procesos de
desarrollo por las que atraviesan los miembros. Por ello, el estilo de liderazgo que
se ejerce se adapta a los colaboradores en cada situacion, es decir, ejerce un

liderazgo adecuado a las necesidades del equipo y asi se mantiene un equilibrio.
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Lo anterior ha servido para poder conocer mas estrechamente el contexto en el
cual el Home office se va implementando en la empresa y asi, ir desarrollandose
para obtener mejores resultados.

Pudo notarse que una pieza fundamental es el lider, ya que tiene que poseer
caracteristicas esenciales para ser capaz de guiar y conducir positivamente a sus
colaboradores y con ello poder lograr los objetivos deseados en ambas partes.
Primeramente, debe tener confianza y firmeza en las decisiones que toma y ser el
ejemplo para todos, asi como abrirse al dialogo y aceptar opiniones de sus
subordinados, dar confianza, ya que no basta con haber tomado una decision,
sino que lo importante es llevarla a cabo.

El lider tiene que adoptar distintos estilos de liderazgo dependiendo de la
situacion y del nivel de desarrollo de los empleados. El éxito que se tiene a partir
del liderazgo situacional no hace otra cosa que afirmar la necesaria capacidad de
adaptacién con la que ha de contar el ser humano ante las exigencias de la vida.
Teniendo esta base el lider sabra de qué manera motivar, dirigir y guiar a sus
empleados para aumentar la productividad, para implementar de la mejor manera
el modelo Home Office.

Asi que para un nuevo modelo de trabajo como es el Home Office es
necesario un liderazgo situacional, el cual permita conocer informacion del
contexto utilizandola para implementar el modelo en una cultura, de modo que los
empleados se adapten y se desarrollen de la mejor manera y a la misma vez la
empresa obtenga los mejores resultados. Todo esto con ayuda de la tecnologia,

debido a que el Home Office es un esquema de trabajo que se basa en resultados.



Investigacion Concluida

Las entrevistas, muestran que es necesario que la empresa Centro de
Servicios Compartidos FEMSA debe trabajar mas en algunas cuestiones, como
por ejemplo, identificar las necesidades y requerimientos que los colaboradores
presentan para poder conservar un alto desempefo laboral y asi mantener el
cumplimiento de las metas y objetivos establecidos. En cuanto a la operacion de la
empresa, se deduce que ésta ha logrado tener una estabilidad en sus procesos, lo
cual les ha ayudado al buen funcionamiento del esquema de trabajo, pero en el
aspecto humano, como es la integracion de sus empleados hacia la empresa y los
demas comparferos, aun no se logra al 100%. Debe desarrollarse una
metodologia que cubra cada aspecto que involucre el buen funcionamiento de
Home Office.

Se identificaron debilidades en el aspecto legal, ya que en México no estan
actualizadas las leyes en donde se hable acerca del Home Office como esquema
de trabajo.

En conclusién, los colaboradores del centro de servicios compartidos FEMSA
identificaron que al laborar bajo el esquema Home Office se obtienen mas
beneficios que limitaciones, lo que hace que prefieran laborar desde casa.

Uno de los beneficios comunmente mencionados fueron: la seguridad, ahorro
econdmico, ahorro de tiempo asi como la optimizacidén de recursos y el tiempo con
sus familias. Una de las limitaciones mencionadas por los colaboradores fue la
falta de interaccidon con los demas, el no convivir frecuentemente con los demas
miembros de sus equipos de trabajo y la falta de reuniones para una mayor

integracion.
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Por lo tanto, se comprobd que la hipétesis planteada es verdadera, pero no
solo se necesita este tipo de liderazgo para la implementacion del modelo, sino de
factores tecnoldgicos, y la integracion social de los colaboradores.

A través de la realizacion de este estudio resaltd la importancia de un lider
para la implementacion y adaptacion del modelo Home Office, y que para el
correcto funcionamiento de este modelo la base fundamental sera el lider, pero de
igual manera el factor tecnolégico y social como piezas clave para lograr una
integracion fuerte de este nuevo sistema.

Como seres humanos, somos seres sociables y al perder esta parte en alguna
area de nuestras vidas, se generan consecuencias en las personas, el Home
Office como nuevo esquema de trabajo necesita tener una metodologia como
base para la integracion de los empleados y generar un sentimiento de
pertenencia para la empresa por parte de los trabajadores Home Office, invitando

a los colaboradores a dar lo mejor de si de manera eficaz y eficiente.
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Apéndice A

Entrevistas a jefes de area

Entrevista 1: Asesor de recursos humanos con 5 anos en la empresa

¢ Para ti qué es el Home Office?

¢, Qué ventajas tiene para ti el modelo de trabajo Home office?

¢,Como es la supervision?

¢ Es como una capacitacién que se les da también a los jefes?

¢, Como es la comunicacion entre los jefes de area o gerentes y los trabajadores?

La comunicacion entre el jefe y el trabajador ¢ Es directa? ¢Es a diario? ¢Hacen

reuniones semanalmente?

¢ De qué manera se integra a la empresa a los empleados que trabajan bajo este

modelo?

¢ El horario, el salario, las prestaciones, son las mismas?

¢ Consideras que hay menos posibilidades de que falten las personas que trabajen

bajo el home office?

¢ Qué es el liderazgo para ti?

¢ Como consideras que es el liderazgo en las personas que supervisan a los

colaboradores de home office?
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¢, Qué tipo de liderazgo consideras que es el que predomina en la implementacién

de este modelo?

¢, Crees que podria ser un liderazgo participativo?

¢ Entonces consideras que se esta implementando un nuevo liderazgo?

¢Podria decirse que la clave para la implementacion de este modelo son los

lideres?

¢ Qué instrumento estratégico utilizan para poder implementar el modelo home

office?

Entrevista 2: Asesor de recursos humanos con seis afos en la empresa

¢ Para ti que es el Home Office?
¢, Qué caracteristicas y actitudes consideran que debe de tener una persona para

poder trabajar bajo este modelo?

¢, Como es la comunicacion del gerente con el empleado?

¢, CoOmo es la supervisidon de las tareas?

¢ Qué limitaciones tiene el empleado al trabajar bajo este modelo?

¢, Como se ejerce el liderazgo?

¢, Se capacitd a los empleados en cuanto un cambio de cultura para poder trabajar

con HO?

¢ Tuvieron algun problema con la cultura de los trabajadores?
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¢, Qué instrumento estratégico utilizan para poder implementar el modelo?

¢ Hay diferencias salariales para los trabajadores?

¢ El tema del seguro?

¢Los lideres son formales e informales?

El liderazgo de tu jefa 4 como lo consideras?

¢, Cuantas personas tiene a su cargo cada jefe?

¢, Cuales son los lineamientos para implementar el Modelo Home Office?

¢, Cual es la politica de FEMSA bajo el modelo Home Office?

¢ Cuales son los mecanismos o0 esquemas participativos involucrados en la

implementacion del modelo Home Office y cual es su papel?

¢ Cuales son los grupos de interés para poder crear un desarrollo social?

Apéndice B

Entrevistas a operarios

Entrevista 1: Operador de incidencias

¢ Qué actividades realizas?

¢ Hace cuanto que trabajas aqui?

¢ Y bajo este modelo?
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¢ Fue dificil adaptarse a este modelo?

Y... itienen buena comunicacion?

Para ti, ;qué es el Home Office?

Y en cuestion de vacaciones y permisos de maternidad ¢es igual que si trabajara

con el modelo tradicional?

¢Hay momentos de interaccion que les organiza la empresa para que ustedes

estén en contacto con otros colaboradores?

¢ Te gusta trabajar bajo este esquema?

¢ Ahorita estas en proceso de capacitacion?

¢, Como son las relaciones entre ustedes?

¢ Hay alguna plataforma en la que puedan comunicarse ustedes?

¢ Tienes alguna sugerencia para mejorar la aplicacion del modelo Home Office?

¢, Crees que ha mejorado el modelo desde que empezd?

Entrevista 2: Analista de control operativo de centro américa

¢ Por qué decidiste trabajar bajo el modelo Home Office?

¢, Conoces los beneficios del Home Office?

¢ Qué beneficios te trajo laborar bajo el modelo Home Office?

¢ Qué desventajas encuentras en trabajar bajo este modelo?
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¢, Conoces las politicas de la empresa?

Si fuera posible ¢ te gustaria regresar al modelo tradicional de trabajo?

¢, Con que frecuencia hablas con tu supervisor?

¢, Con que frecuencia te presentas a las instalaciones de la empresa? ;Cual es la

razén?

¢ Se te dificulté adaptarte a este modelo de trabajo?

¢, Crees que tu cultura influyo para adaptarte a este modelo?

¢ Tienes las herramientas de trabajo adecuadas para cumplir con tus deberes?

¢,Como ha sido el proceso de adaptacién para laborar bajo este modelo?

¢, COmo es la comunicacion con su jefe?

¢, Qué tipo de liderazgo consideras que maneja la empresa: participativo, paternal,

autoritario u otro?

¢ Consideras que estas satisfecha con el trabajo o deseas cambiar de trabajo y por

qué?

¢ Tienes oportunidad de crecimiento laboral?
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Resumen

Se debe reconocer la importancia de realizar un buen proceso de seleccion,
capacitacion, evaluacidén del desempefio como parte fundamental en el logro de
las metas organizacionales. Las competencias, son la construccién social de
aprendizaje significativo y util en el desempeno productivo en una situacion real de
trabajo. En la actualidad, existen nuevos retos en el mundo laboral que las
organizaciones deben enfrentar, lo que a su vez demanda que las personas se
desemperfien con idoneidad y apliquen sus conocimientos, habilidades y actitudes
en entornos cambiantes y asi obtener ventajas competitivas. La Gestién por
competencias se plantea como un modelo gerencial que facilita que las
organizaciones puedan conjugar las estrategias de la empresa con los intereses
de las personas frente a su desarrollo y mejoramiento individual. Se refiere un
modelo que permite la determinacion de competencias organizacionales, laborales
e individuales. Esto en aumento de la productividad y competitividad, ubicar a la
persona correcta en el puesto de trabajo correcto.
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l Generacion de un modelo de gestion de competencias laborales de recursos humanos, en las medianas empresas

Por esto, la empresa ha visto la necesidad de mejorar su recurso humano como
parte de la organizacion. Conocer cuales son sus necesidades a través del
sistema de gestion por competencias, brinda a la organizacion la oportunidad de
fijar objetivos mas claros, sobre aspectos especificos de conocimiento, la
conducta, actitudes, habilidades, motivaciones, rasgos de caracter y destrezas
involucradas directamente en las funciones de trabajo.

Palabras clave: Gestién por competencias, ventajas competitivas, desarrollo y
mejoramiento individual.

Abstract

Is must recognize the importance of make a good process of selection, training,
assessment of the performance and the development of the resource human as
part fundamental for the achievement of the goals organizational. Competencies,
are the social construction of learning significant and useful for the productive
performance in a real work situation. Currently, there are new challenges in the
world of work faced by the organizations, which in turn demand that people play
with fithness and apply their knowledge, skills and attitudes to changing
environments, to obtain competitive advantages. From this perspective, it
management by competencies is poses as a model management that facilitates
that the organization can combine them strategies of the company with them
interests of them people facing their development and improvement individual.
Competency-based management refers to a model which permits the
determination of individual, occupational, and organizational skills. This for the
increase of the productivity and competitiveness, but above all locate the person
right in the since of work correct. Therefore, the company has seen the need to
improve its workforce as part of the organization. Know what are their needs
through the system of management by competences, provides to the Organization
the opportunity of set objectives more clearly, on aspects specific of the
knowledge, the conduct, attitudes, skills, motivations, traits of character and skills
involved directly in them functions and tasks that performs for the work.

Key words: Management by competencies, benefits competitive, development
and improving individual.
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1. Introduccién

El recurso humano es el factor clave dentro de una organizacién, en el logro
de los objetivos estratégicos de esta. A medida que su personal se desempefie de
manera efectivamente, de tal manera que su conocimiento, destreza, actitudes y
comportamiento conduzcan al éxito de la organizacion, se debera contar con una
fuerza laboral que sea capaz de aceptar el cambio y que siempre se encuentre
motivada a conducir a su organizacion al desarrollo de la ventaja competitiva. Es
por ello que se debe reconocer la importancia de realizar un buen proceso de
seleccién, capacitacion, evaluacion del desempefio y el desarrollo del recurso

humano como parte fundamental en el logro de las metas organizacionales.

Las competencias, son la construccion social de aprendizaje significativo y util
en el desempeno productivo en una situacién real de trabajo que se obtiene no
so6lo a través de la institucion sino también mediante el aprendizaje por experiencia

en situaciones concretas de trabajo1.

En la actualidad, existen nuevos retos en el mundo laboral que las
organizaciones deben enfrentar, lo que a su vez demanda que las personas se
desemperfien con idoneidad y apliquen sus conocimientos, habilidades y actitudes

en entornos cambiantes y asi obtener ventajas competitivas.

Desde esta perspectiva, la Gestion por competencias se plantea como un

modelo gerencial que facilita que las organizaciones puedan conjugar las
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estrategias de la empresa con los intereses de las personas frente a su desarrollo

y mejoramiento individua

La gestion por competencias se refiere al disefio y aplicacion de una
metodologia que permite la determinacidn de competencias organizacionales,
laborales e individuales. Esto con el fin de mejorar los procesos operativos,
administrativos de las empresas, con el fin de llegar a resultados como la calidad
total, aumento de la productividad y competitividad, pero sobre todo ubicar la
persona correcta en el puesto de trabajo correcto. Es por ello, que, en las
Medianas Empresas, del Centro del Estado de Coahuila, se ha visualizado la
necesidad de mejorar su recurso humano, debido a que la clave de gestidén de
este recurso esta determinada por la calidad de quienes lo constituyen y hacen

posible los logros de la organizacion.

Conocer cuales son sus necesidades a través del sistema de gestion por
competencias, brinda a la organizacion la oportunidad de fijar objetivos mas
claros, sobre aspectos especificos de conocimiento, conducta, actitudes,
habilidades, motivaciones, rasgos de caracter y destrezas involucradas

directamente en las funciones y tareas que realiza el trabajador.

2. Justificacion y enfoque

Con la realizacion de esta investigacion se pretende disefiar un modelo de
gestion por competencias en las Medianas Empresas, del Centro del Estado de

Coahuila.
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La gestion por competencias se presenta como un modelo de gerenciamiento
en el que se evaluan las competencias personales especificas de cada puesto de
trabajo favoreciendo el desarrollo de nuevas competencias del crecimiento

personal de los empleados.

Las “competencias” son las capacidades de combinar y utilizar conocimientos,
saberes y destrezas a fin de dominar situaciones profesionales y obtener
resultados esperados. Son ademas capacidades reales, conductas observables y
medibles que pueden ser modificadas y desarrolladas. Dentro de este tejido, no se
puede perder de vista que las competencias tienen su origen en diversas fuentes,
como la formacién, el aprendizaje, la experiencia en puestos de trabajo y la

experiencia de vida.

La gestion por competencia representa una de las herramientas mas actuales,
dinamicas e integrales que permiten obtener una vision global de los
requerimientos necesarios en su desempefo con eficiencia y éxito en un puesto,
en funcién de evaluar el desempefio de los “mejores en su clase”, y asi establecer
de una manera medible todas las caracteristicas (intelectuales de temperamento y
personalidad) con las que debe contar un candidato que asegure el maximo
rendimiento en la ejecucion de una actividad, ademas que redimensiona las
cualidades buscadas en los candidatos potenciales en la obtencion de un lugar

dentro del mercado laboral.
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3. Objetivo general

e Disefiar un Modelo de Gestion por Competencias en las Medianas
Empresas, del Centro del Estado de Coahuila, por medio de los procesos
de administracion de personal, con el propdsito de lograr su gestion

integral.

4. Metas

Determinar y precisar las funciones encomendadas a cada cargo del

personal, que evite duplicaciones y detectar omisiones.

e Determinar los perfiles por competencias en cada cargo de las Medianas
Empresas, del Centro del Estado de Coahuila.

e Establecer un proceso de reclutamiento y seleccion a los aspirantes a
cargos administrativos dentro las Medianas Empresas, del Centro del
Estado de Coahuila.

e Elaborar un instrumento de evaluacién de desempeno por competencias
basado en los perfiles deseados.

e Proponer planes de capacitacion pertinentes a fin de potenciar las

competencias del personal de las Medianas Empresas, del Centro del

Estado de Coahuila

5. El problema detectado

‘Las empresas medianas de la regidon centro del Estado de Coahuila, tienen la

necesidad de generar un Modelo integrado de Gestion por Competencias como
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metodologia de sus Recursos Humanos que permita la determinacion de
competencias organizacionales, laborales e individuales, con el fin de mejorar los
procesos operativos, administrativos de la empresa, y asi buscar resultados,
aumento de la productividad y competitividad, pero sobre todo para ubicar las
personas correctas en el puesto de trabajo correcto” (N. Martinez, interpretacion
de la entrevista realizada por gestion humana. Martha Alles, el dia 7 de marzo de

2006).

Por lo cual se ve la necesidad de mejorar su recurso humano, debido a que la

clave de su gestion, esta dada por la calidad de quienes la constituyen.

Ante el problema planteado, se propone generar un Modelo integrado de
Gestidn por Competencias, que permita conocer, desarrollar y hacer eficientes sus
sistemas operativos y brindar a la organizacion la oportunidad de fijar objetivos
mas claros, sobre aspectos especificos del conocimiento de la conducta,
actitudes, habilidades, motivaciones, rasgos de caracter y destrezas involucradas

directamente en las funciones y tareas.

El cumplimiento del objetivo de disefiar un modelo de gestion por
competencias de competencias en las medianas empresas de la Region Centro
del Estado de Coahuila, se acudira a la implementacién de cada uno de los
elementos esenciales del modelo, que permita generar planes de accidén. Ademas,
se han utilizado fuentes de informacion primarias como son cada uno de los
formatos que hacen parte del modelo y fuentes de informacion secundarias, las

cuales se recolectan haciendo un rastreo histérico de toda la informacién sobre lo
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que se indica, asi mismo se utiliza fuentes de informacién bibliografica

especializada en este tema, e Internet, entre otros.

6. Sustento tedrico

La gestion por competencias, cuyo concepto es planteado por primera vez el
1973 por David Mac Clelland, es un modelo que se hace cada vez mas vigente en
nuestros dias y que se robustece con la integracidon de las fortalezas que
promueven el buen desempefio, el mismo plantea que cada empresa u
organizacion posee caracteristicas que las distinguen de las demas, pero también
muchos factores que les permiten establecer mecanismos similares de gestion a
ser implementados por los equipos directivos. Sin embargo, esta unificacion o
estandarizacion de los sistemas de gestion en las empresas u organizaciones no
impide que las mismas posean la capacidad efectiva que les permita operar de

manera exitosa, logrando asi un posicionamiento en su entorno (Gallart, 1997).

Esta capacidad plenamente identificable es la que permite a las
organizaciones determinar cuales cualidades, habilidades, técnicas vy
conocimientos debera poseer su capital humano y asi lograr destacar de entre las
demas o lo que Mac Clelland llama un desempefo superior. Esta vision ha
propiciado el enriquecimiento de los perfiles de los empleados, en cuyo contenido

se encuentra la clave de un desempefio sobresaliente.

La gestion de recursos humanos por competencias es una estrategia
administrativa que permite alinear el capital intelectual de una organizacion con su

estrategia de negocios, facilitando, simultaneamente el desarrollo profesional de
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las personas. Esta claro que cada organizacion tiene una estrategia diferente, por
lo tanto, sus competencias también lo seran, por tal motivo el modelo de
competencias debe confeccionarse en funcion de los requerimientos que los
colaboradores deben poseer y alcanzar la estrategia organizacional partiendo de

la filosofia, la mision y la vision organizacional.

El enfoque de competencias se ha convertido en la forma mas util y eficiente
de obtener un alto rendimiento y desempefio en las organizaciones en la ultima
década. Sin embargo, es importante no caer en la tentacién de querer aplicar el
enfoque de competencias de manera improvisada, sin la suficiente preparacién y

conocimiento de las distintas aplicaciones y su impacto.

En este compendio se proporciona un panorama general de los sistemas de
gestion por competencias (SGPC) en las organizaciones, pero sobre todo se
brinda una guia estructurada que le permitira conocer a profundidad el origen y

evolucion de estrategias.

6.1 Objetivos de un sistema de competencias.

El objetivo primordial del enfoque de gestion por competencias es implantar un
nuevo estilo de direccion en la organizacion y administrar los recursos humanos
integralmente, de manera mas efectiva. Por medio a la gestiébn por competencias

se pretende alcanzar los siguientes objetivos:

1. La mejora y simplificacion de la gestion integrada de los recursos humanos.
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2. La generacion de un proceso de mejora continua en la calidad y asignacion de

los recursos humanos.

3. La coincidencia de la gestion de los recursos humanos con las lineas

estratégicas de la organizacion.

4. La vinculacién del directivo en la gestion de sus recursos humanos.

5. La contribucion al desarrollo profesional de las personas y de la organizacion en

un entorno cambiante.

6. La toma de decisiones do forma objetiva y con criterios homogéneos.

6.2 Concepto de evolucion del capital humano.

Una de las funciones basicas de cualquier organizacion es la administracion
del factor humano ya que las personas son el activo mas valioso de las empresas.
De nada sirven enormes inversiones y tecnologia, en recursos materiales y
financieros, si el personal no es capaz de optimizarlos. La Administraciéon de
Capital Humano, también ha sido denominada como Administracién de Recursos

Humanos, Administracion de Personal o de Factor Humano.

El capital humano es el conocimiento que posee, desarrolla y acumula cada
persona en su trayectoria de formacién académica y su trayectoria laboral, asi
como las cualidades individuales que posee como pueden ser la lealtad, la
polivalencia, la flexibilidad, etc. que afectan al valor de la contribucion del individuo

a la empresa (Moreno Fernandez, 1998).
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6.3 Importancia del capital humano.

El capital humano, desde finales del siglo XX, se ha conceptualizado bajo la
influencia del conjunto de circunstancias que instaura la globalizacion. Envuelto en
las transformaciones originadas por la revolucion informatica y del conocimiento su
cambio conceptual se tradujo en la ampliacién de las expectativas depositadas en
la educacion. En ese contexto, su gestidn requiere atencion especial en el factor
humano que se convierte en parte trascendental en la consecucion el

posicionamiento competitivo de una empresa.

La concepcion del componente humano en la empresa esta relacionada con la
tecnologia y las cualificaciones que las personas deben poseer, y asi a explotarla
en la produccion. Desde esa perspectiva, (Ackof, 1997) identifica la evolucion de
la empresa y (Chiavenato, 2002) la evolucion de la administracién del personal.
La empresa ha evolucionado: ha pasado de ser una maquina a considerarse una
organizacion, pasando por la empresa como organismo (Ackof, 1997). La
administracion del personal comienza en la Era Industrial Clasica, después se da
la Era Industrial Neoclasica hasta llegar a la Era de la Informacion (Chiavenato,

2002).

(Ackof, 1997), indica que la empresa como maquina contemplaba al trabajador
como parte reemplazable de la maquina, ya que su especializacion necesaria en
el desarrollo de las tareas era escasa, por lo tanto, su trabajo era repetitivo y
rutinario. Por su parte, la empresa como organismo piensa a sus trabajadores
como organos dificilmente reemplazables, por lo que la capacitacion se convierte

en algo esencial y permite al trabajador aumentar sus habilidades y ser
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considerado un profesional que puede ofrecer, a otros jefes o patrones, sus

servicios.

En el caso de la administracion de personal, la Era Industrial Clasica considera
a las personas como recurso de produccion, al mismo nivel que la maquina, el
equipo y el capital. Por ello, dicha administracion se denominé “relaciones
industriales” porque servia a la tecnologia y a la organizacion. Los trabajadores
eran considerados un apéndice de la maquina. Mientras que la Era de la
Industrializacién Neoclasica ve a las personas como recursos vivos e inteligentes y
no como factores inertes de produccion, por ello, la administracion de las personas
recibe el nombre de “administracion de recursos humanos” porque el desarrollo de
la tecnologia comenzo a influir en el comportamiento de las organizaciones y de

las personas que participaban en ellas (Chiavenato, 2002).

Como se puede apreciar, la empresa como maquina y la Era Industrial Clasica
contemplan al trabajador como una parte de la maquina, develandolo como un
objeto y no como sujeto, por lo que pierde su capacidad de decisién sobre como y
cuando trabajar, ya que esta poco o nulamente capacitado en el desarrollo de las
tareas. Pero cuando el trabajador es capacitado empieza a dibujarse como sujeto,
lo que caracteriza a la empresa como organismo y a la Era de la Industrializaciéon

Neoclasica.

No obstante, en cuanto se manifiestan nuevas formas de movilizacion de los
medios de produccién y de coordinacidn del trabajo la cualificacion, como el

conjunto de habilidades, destrezas, informaciones, capacidades y conocimientos



Investigacion Concluida

necesarios el proceso del trabajo, toma fuerza y requiere el desarrollo de talentos
humanos, lo que ‘facilita’ reconocer a las personas como seres y no como objetos
en el proceso del trabajo. En este sentido, en la empresa como organizacion el
trabajador supera su condicion de objeto y ser valorado un sujeto que ademas le

da forma a la organizacion a partir de su vision de la misma (Ackof, 1997).

Bajo esas caracteristicas, la administracion de personal, denominada ‘Gestion
del Talento Humano’, reconoce a las personas como agentes activos capaces de
organizar los recursos de la empresa y cumplir las metas de ésta. Pertenece a la
Era de la Informacién donde las personas, sus conocimientos y habilidades
intelectuales se convierten en la base principal de la nueva organizacion
(Chiavenato, 2002) Una vez reconocido, el trabajador vuelve a posicionarse como
sujeto que incide en la vida y propdésitos de la empresa, es decir, el trabajador
recupera su condicion humana y se convierte en un ser que participa del

desarrollo de la organizacion.

Sin embargo, a pesar de la recuperacion del factor humano en la empresa u
organizacion, los términos que se emplean para nombrarlos “se utilizan de manera
vaga e imprecisa” (Chiavenato, 2002) 5). Entre esos términos se ha utilizado el de
capital humano como “el valor de las habilidades, capacidades, experiencias y
conocimientos de las personas que integran una organizacién” (Munch Galindo,
2005) o como aquel que “incluye las capacidades individuales, los conocimientos,
las destrezas y las experiencias de los empleados y directivos de la organizacion”
(Edvisson, 1999), o bien, se ha considerado “el conjunto de recursos inmateriales

que poseen los miembros pertenecientes a una organizacion” (Malgioglio, 2001).
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Dentro de una organizacion o empresa, la gestion concebida como “el modo
particular de proceder de cada empresa, con el fin unico de alcanzar la misién del
negocio, expresada en el trabajo mismo de cualquiera, que debe enfrentar los
problemas y aportar soluciones y asegurar los mejores resultados” (V., 2006) se
refiere esencialmente a la capacidad de sincronizar aspiraciones y objetivos bajo
la premisa del uso eficiente de los recursos y cualificaciones con el fin de lograr
beneficios dentro de parametros aceptables de eficiencia. Desde esa perspectiva,
la gestion del capital humano esta referida a la funcion que permite la colaboracién
eficaz de las personas que laboran en la empresa en la finalidad de alcanzar los

objetivos tanto organizacionales como individuales (Chiavenato, 2002).

La gestion del capital humano, antes administracion del capital humano, es el
proceso en caminado a “lograr un mejor desempefo, aprovechamiento,
acrecentamiento y mejora en las capacidades, habilidades, experiencias,
conocimientos y competencias del personal, con la finalidad de ofrecer un clima
organizacional 6ptimo que mejore la productividad y calidad, y consecuentemente
el desarrollo de la organizacion y de los hombres que la integran” (Munch Galindo,

2005). Por ello, es trascendental que una empresa invierta en él.

La inversidn, que permite el desarrollo del personal que labora en una
empresa, esta dirigido principalmente a la capacitacion “disefiada a permitir que
los aprendices adquieran conocimientos y habilidades necesarias acordes a sus
puestos actuales” (Wayne Mondy, 1997). Asi, es indispensable conocer en qué

aspectos se requiere formar al personal, asimismo, formular objetivos y, con base
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en ellos, disefar, ejecutar y evaluar un programa de capacitacion, es decir, se

requiere gestionar la inversion en capital humano.

(Littlewood, 2004) nos muestra la importancia que tiene el capital humano cuando
nos dicen que «en la actualidad el capital humano es uno de los factores
determinantes que contribuye a la competitividad de las organizaciones, puesto
que las competencias, los conocimientos, la creatividad, la capacidad de resolver
problemas, el liderazgo y el compromiso del personal son algunos activos
requeridos para enfrentar las demandas de un entorno turbulento y alcanzar la

mision organizacional».

Asi, en la medida en que los elementos que componen el capital humano son
tacitos y defendibles, pueden ser considerados como fuentes de ventajas
competitivas al ser recursos valiosos, dificiles de imitar y sustituir, y apropiables

(Navas-Lopez, 2002).

6.4 Implantacion del sistema.
Una vez abordados los conceptos fundamentales del sistema de gestion por
competencias, se describira, en términos generales el proceso de implantacion a

desarrollar y algunas ideas a considerar en la implementaciéon (Mufioz, 1998).

1. Seleccion: Aquella actividad estructurada y planificada que permite atraer,
evaluar e identificar, con caracter predictivo, las caracteristicas personales de un
conjunto de sujetos a los que se denominan “candidatos” que les diferencian de

otros y les hacen mas idoneos, mas aptos o mas cercanos a un conjunto de
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caracteristicas y capacidades determinadas de antemano como requerimientos

criticos en el desempefio eficaz y eficiente de una cierta tarea profesional.

6.5 Seleccion interna.

Busqueda Interna: Los desafios internos generados por la organizacion misma
presentan el siguiente dilema: por lo general, los gerentes de los diversos
departamentos desean llenar las vacantes de manera rapida, con las personas
mas calificadas para ejercer la funcién. Los gerentes tienden a esperar a que se
produzca una vacante y proceder a llenar una solicitud de personal nuevo. Es
probable que la politica interna de la compahia determine, por ejemplo, que el
puesto se debe ofrecer al personal interno por un minimo de dos semanas, antes
de ofrecerlo en el mercado externo. Al mismo tiempo, tomar decisiones rapidas en
esta area implica una disminucion en el numero de candidatos idoneos. Es muy
probable que el administrador de recursos humanos se vea sometido a presiones

fuertes.

6.6 Razoén de seleccién.
Contar con un grupo importante y bien calificado de candidatos y cubrir las

vacantes disponibles constituye la situacion ideal del proceso de seleccidn.

Algunos puestos son mas dificiles de llenar que otros. Particularmente los que
requieren conocimientos especiales. Cuando un puesto es dificil de llenar, se
habla de baja razon de seleccion. Cuando es sencillo llenarlo, se define como un

puesto de alta razon de seleccion.
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El resultado final del proceso de seleccion se traduce en el nuevo personal
contratado. Si los elementos (de recepcion preliminar de solicitudes, prueba de
idoneidad, entrevista de seleccidn, el proceso de entrevista, verificaciéon de datos y
referencias, examen meédico, resultados y retroalimentacién) anteriores a la
seleccidn se consideraron cuidadosamente y los pasos de la seleccion se llevaron
de forma adecuada, lo mas probable es que el nuevo empleado sea idoneo en el
puesto y lo desempefie productivamente. Un buen empleado constituye la mejor

prueba de que el proceso de seleccidn se llevo a cabo en forma adecuada.

2. Formacién: un aspecto de relativa importancia en la gestion del talento
humano tiene que ver con la formacién de estos; la formacién debe ser entendida
como el proceso mediante el cual se prepara a un individuo en el desempefio

exitoso actual, asi como un desempefio potencial a futuro.

Adiestramiento: es la forma de guiar, instruir o encaminar a un empleado que
deba cumplir ciertas tareas, principalmente operativas, repetitivas, mecanicas o
rutinarias, las cuales no permiten desvios. El adiestramiento es tan importante
como la seleccion, ambas actividades se complementan entre si; si no se realiza
una, la otra no tendra éxito, ya que al seleccionar un empleado debe de
comprobarse que el individuo contratado tenga la suficiente inteligencia vy
aptitudes, asi como la actitud adecuada al ejercer un cargo, la empresa una vez
que contrata una persona tiene la obligacion de adiestrarlo en las destrezas y los

conocimientos indispensables en el buen cumplimiento de su trabajo.
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Entrenamiento: es un proceso educacional a corto plazo mediante el cual las
personas aprenden conocimientos, aptitudes y habilidades en funcion de objetivos
definidos. Se involucra el término "educacional" ya que, a lo largo de toda la vida,
hemos estado en un continuo aprendizaje derivado de influencias que se reciben
del ambiente social, en la adaptacion a las normas y valores sociales vigentes y
aceptados. Se puede decir entonces, que el entrenamiento es la educacion
profesional que adapta al hombre en un cargo o funcion dentro de una
organizacion, e implica la transmision de conocimientos, ya sea informacion de la
empresa, de sus productos, servicios, su organizacion, su politica, etc. En
segunda medida, implica un desarrollo de habilidades, entendido como un
entrenamiento orientado a las tareas y operaciones que van a ejecutarse

(Stephen, 1996).

Capacitacion: es un proceso de formacion y desarrollo de personal que genere
aptitudes y procesos de pensamiento superior, generalmente se asocia a

competencias de analisis, sintesis inferencia, entre otras.

La capacitacion es una herramienta fundamental de la Administracion de
Recursos Humanos, que ofrece la posibilidad de mejorar la eficiencia del trabajo
de la empresa, permitiendo a su vez que la misma se adapte a las nuevas
circunstancias que se presentan tanto dentro como fuera de la organizacion.
Proporciona a los empleados la oportunidad de adquirir mayores aptitudes,
conocimientos y habilidades que aumentan sus competencias y desempefarse
con éxito en su puesto. De esta manera, también resulta ser una importante

herramienta motivador (Stephen, 1996).
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3. Plan de Carrera/sucesion: el término hace referencia a la trayectoria laboral
del empleado entendida como el patron de formacidn y experiencias laborales que
amplian el curso de la vida laboral de una persona que le permite ir ascendiendo
dentro de una organizacion. La gestion de personal tiene como uno de sus
propésitos dirigir y vigilar el progreso de una o un grupo de empleados especiales
que asegure que ese talento profesional, capacitado, técnico y gerencial, estara
disponible a cumplir las necesidades de la organizacion a futuro por los relevos

propios en la dinamica de las empresas (Stephen, 1996).

Al contrario, desde la perspectiva del individuo, busca ayudarlos a identificar
sus principales metas y a determinar lo que necesitan hacer para lograrlo; las
expectativas de los empleados hoy en dia son muy diferentes a las de hace tan
solo diez anos, los estereotipos de los roles sexuales se estan rompiendo porque
cada dia hay menos restricciones de género en las ocupaciones. En este sentido
se mezclan los intereses del individuo con los de la organizacion y viceversa, sin
embargo, el interés principal es el de la organizacion, el plan de carrera
principalmente hace referencia a lo citado anteriormente, como lo es la
disponibilidad de talentos humanos a ocupar cargos de mayor autoridad y

responsabilidad. (David de Cenzo, 1995).

4. Promocion: es la asignacion de un individuo en el desempefio un nuevo
cargo dentro de la organizacién de mayor jerarquia, autoridad y responsabilidad.
Esta se da principalmente como reconocimiento a un excelente desempeno, pero

supone en que al individuo que se le reconoce cuenta con las competencias del
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hacer, saber hacer y del ser necesarias al desempefiar el nuevo cargo (Robbins,

1996).

6. Desempenio: son todas las acciones y omisiones de un individuo dentro de
un cargo el cual pueda ser catalogado como bueno, regular o malo, debe ser
comparado, con las funciones actividades y tareas asignadas, al individuo dentro
de un cargo. Un desempefio, alto debe generar acciones de reconocimiento,
promocioén, estabilidad, un desempefio regular y bajo puede estar mostrando
necesidades de capacitacion, posibles problemas de retribucion de compensacion,
asi como problemas de clima organizacional o problemas extrinsecos de la

organizacion pero que afectan el desempefio del individuo (Idalberto, 2007).

7. Planteamiento y justificaciéon metodolégica

Se realiza una revision de modelos existentes: Modelo de Beer de Cuesta, La
Habana, 1999, mddulos del Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano,
Oficina Nacional de Normalizacién, ONN (2007) y el modelo de Gestion de
Recursos Humanos de Zayas 2000. Para el presente estudio se realiza el
desarrollo inicial de tres puntos basicos que permiten la eleccion final de un

modelo actualizado de gestion por competencias.

Los tres puntos basicos son los siguientes:

a) Implementacion de los elementos esenciales del modelo de gestion por

competencias.
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b) Utilizacion de fuentes de informacion como son los formatos que hacen

parte del modelo de gestion por competencias.

c) Generacion del Modelo Propuesto el modelo de gestion por competencias.

7.1 Desarrollo.

Como referencia informativa se considero la opinion expresada por cincuenta

organizaciones que forman parte de CANACINTRA de la Regién Centro del

Estado, en relacién con la necesidad de la creacion de un modelo de gestion por

competencias;

10.

las empresas

ACEROS INDUSTRIALES DE
COAHUILA, S.A. DE C.V.
ACTIVIDADES INDUSTRIALES
ELECTRICAS, S.ADE C.V.

ALERIS DE NUEVO LEON, S. DE
R.L.DE C.V.

ALTOS HORNOS DE MEXICO, S.A.
DE C.V.

ARRI DE FRONTERA, S.A. DE C.V.

ARTURO GARCIA
GARZA/UNIFORMES LUGA
ASOCIACION NACIONAL DE
CONSULTORES DE EMPRESAS AC
AURIN DE MEXICO, S.A. DE C.V.
BOBINAS ELECTRICAS
NACIONALES, S.A. DE C.V.
CAMIONERA CATOSA, S.A. DE
C.V.

consideradas

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.

son las  siguientes:
CEMAGA INDUSTRIAL Y
AUTOMOTRIZ S.A DE C.V
CENTRAL FERRETERA DEL
NORTE, S.A. DE C.V.
COMERCIALIZACION Y
REPRESENTACIONES
INDUSTRIALES, S.A. DE C.V.
CONSTRUCCIONES
ESTRUCTURALES METALICAS SA
DE CV

CONSTRUCTORA CALERA, S.A. DE
C.V.

CONSTRUCTORA INDUSTRIAL DE
MONCLOVA SA DE CV

CRIBAS METALICAS
INDUSTRIALES, S.A. DE C.V.
DENKE, S.A. DE C.V.

DENSO AIR SYSTEMS DE MEXICO,
S.A.DE C.V.

DIANA LETICIA
PENALOZA/DISENOS MARDIAN
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21.

22.

23.
24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.
33.

34.
35.

DINAMICA INDUSTRIAL AQM,
S.A.DE C.V.

ENSAMBLES EL DORADO S DE R.L
DE C.V

ETEMSA

EXPORTADORA DE
AGROEQUIPOS, S.A. DE C.V.

F.A. MANUFACTURAS CIA IMP Y
EXP, S.A. DE C.V.

FABRICACIONES TRITON DE
MEXICO, S.A. DE C.V.
FABRICACIONES Y
RECUBRIMIENTOS
INDUSTRIALES, S.A. DE C.V.
FACTOR OPTIMO, S.A. DE C.V.
GENERAL STEEL GROUP, S.A. DE
C.V.

GRUPO CONSULTORIA EN SALUD
LABORAL E INDUSTRIAL, S.A. DE
C.V.

GRUPO EMPRESAS ATLAS, S.A. DE
C.V.

GRUPO METELMEX, S.A. DE C.V.
GUNDERSON GIMSA, S.A. DER.L.
DE C.V.

HIROSHIMA MOTORS, S.A. DE C.V.
INDUSTRIAS DELCA, S.A.

36.

37.

38.
39.

40.

41.

42.

43.
44.

45.

46.

INDUSTRIAS METALICAS DE
MONCLOVA, S.A.

INGENIERIA Y MAQUINARIA DE
GUADALUPE, S.A. DE C.V.

LA BLOQUERA, S.A. DE C.V.
MONTACARGAS Y EQUIPOS 57,
S.A.DE C.V.

NACIONAL DE ACERO S.A DE C.V
(NASA)

NEMAK, S.A DE C.V / TEKSID
ALUMINIO

PAVIMENTOS Y EDIFICACIONES
DEL NORTE S.A. DE C.V.
PRODUCTOS ROLMEX SA DE CV
PROMOTORA AMBIENTAL DE LA
LAGUNA SA DE CV
RECONSTRUCTORA VILLARREAL,
S.A.DE C.V.

ROGELIO ONOFRE/DAC
CONSTRUCCIONES S.A DE C.V

. SPECO WIND POWER S.A DE C.V.
. TAKATA DE MEXICO S.A DE C.V.
. TALABARTERIA Y TAPICERIA

GUAJARDO S.A.

. TEKSID HIERRO DE MEXICO SA

DE CV

La gestion por competencias es una metodologia que centra su estudio en el

contenido de los puestos de trabajo y en las caracteristicas comunes de quienes lo

realizan, esto significa que el modelo de gestién por competencia, se construye en
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uno de los ejes fundamentales de aplicabilidad en la gerencia de los recursos

humanos de las organizaciones.

SISTEMA DE
TRABAIO

INFLUENCIA DE
LOS EMPLEADOS

~ o~

FLUIODEADERH SISTEMA DE
RECOMPENSAS

Figura 1. Modelo de Beer.
Fuentes: Cuesta, La Habana, 1999.

El modelo de Beer (1989), que se desarrolla a partir de una concepcion
estructurada en cuatro politicas que abarcan la gestion de recursos humanos, que
se concibe como un sistema que integra todo lo relacionado con las personas, la
organizacion y su entorno laboral. En el modelo de Beer la influencia de los
empleados es considerada central y actuan sobre las r estantes areas o politicas
de recursos humanos. El mapa desarrollado de significar el modelo posee un gran
valor metodologico en el diagnostico y proyeccion del sistema de gestion de
recursos humanos, a través de preguntas claves que ayudan a caracterizar cada
uno de los aspectos del modelo (Cuesta, 1999). La direccion estratégica junto a la
filosofia de la direccidn juega un papel rector del sistema de gestion de recursos

humanos, pero no profundiza en los procesos de aprendizaje organizacional.
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(Hernandez Darias, Fleitas Triana, & Salazar Fernandez, enero-junio, 2011) La
ausencia de la retroalimentacion en este modelo fue resuelta con la propuesta de

(Cuesta, Tecnologia de gestion de recursos humanos, 2005).

Comunicacién
Institucional

L Evaluacién del
Organizacion desempefio
del Trabajo

Seguridad
y Salud
Laboral

Seleccién e
Integracion

COMPETENCIAS

LABORALES

Capac\|(taC|on IEStimulacién
Moral y Material
Desarrollo Y |

Autocontrol

Figura 2. Mddulos del Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano.
Fuente: Oficina Nacional de Normalizacion, ONN (2007).

Como resultado del analisis y la caracterizacion de la gestion del capital
humano en las empresas cubanas, se identificaron como particularidades del
sistema de gestidn integrada del capital humano, las normas cubanas de la familia
3000:2007 y el papel de la red de capital humano como dinamizadora en el

proceso de implantacion de dichas normas por parte de las empresas.
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Aspectos Tecnico Organizativos » Aspectos Socio Psicoldgicos

Subsistema Organizativo Subsistema de
Seleccion y Desarrollo

Planeacion estratégica
Mision- Vision

Subsistema Social

El hombre y sus

Objetivos y Funciones Rer\utamiento |nterrea|uone5 |
, i Seleccion nterrelacion

Meto@os (le Direccion | e acion Esferas

Organizacion del Trabajo - .

Estimulos y Salarios Evaluacion it Hderazgo
Cognitiva G

Seguridad Laboral Desarrollo i rupos
Alectiva Motivacion

Sistemas de control Fisica C —

Politicas Normativas y regulaciones Social omunicacion

Clima Organizacional

Figura 3. Modelo de Gestién de Recursos Humanos
Fuente: Zayas 2000.

(Lynch, 1992) plantean un modelo de GRH fundamentado en que la organizacién
requiere RH en determinada cantidad y calidad, precisamente, la GRH permite
satisfacer esta demanda, mediante la realizacién de un conjunto de actividades
que se inician con el inventario de personal y la evaluacion del potencial humano.
A partir del conocimiento de los RH con que cuenta, se desarrollaron las restantes
actividades (analisis y descripcion de puestos; curvas profesionales; promocion;
planes de sucesion; formacion; climay motivacion; seleccion de personal y
"headhunting”; planes de comunicacion; evaluacion del desempefio: retribucion

e incentivos).

La Corporacion Andina de Fomento (CAF), institucion latinoamericana de
estudios empresariales, plantea la necesidad de cambiar los enfoques

tradicionales de administracion de personal por otros enfoques, determinados por
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las caracteristicas del entorno donde operan las empresas en la actualidad. Este
entorno obliga a las organizaciones a incrementar la competitividad y conduce a
colocar en el centro de la estrategia empresarial el mejoramiento de la calidad y
la productividad: sin productividad y calidad es imposible aumentar Ila
competitividad. Este hecho redimensiona la relevancia de los RH pues él
constituye el centro de cualquier proceso de mejoramiento de la calidad y la
productividad. Con el fin de que el RH contribuya efectivamente al proceso de
mejoramiento de acuerdo al esquema descrito, se ha trabajado con
tres variables de las cuales depende la efectividad del RH: habilidad; motivacion;

flexibilidad o adaptacién al cambio.

Segun se ha observado estas tres variables operan de forma simultanea, pues
de lo contrario la efectividad del trabajo disminuye. Esto es crucial en el sistema de

GRH que debe integrarse, segun estos autores, por los siguientes subsistemas:

Subsistema de puestos y cargos: encargado de la definicion de los perfiles
genéricos, incorporando funciones de mejora, control y mantenimientoy

susceptibles a cambios o modificaciones permanentes.

Subsistema de entrenamiento y desarrollo: entendiendo por entrenamiento no
solo la formacién de llevar a cabo su labor en el puesto sino también, permitir
desarrollar las habilidades necesarias en el trabajador en la mejora de
las operaciones y equipos, atenderlos y rotar por diferentes puestos de trabajo,

facilitando esto los cambios en las estructuras de trabajo.
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Subsistema de retribucion y reconocimiento: debiendo estructurarse sobre la
base de compartir los beneficios del proceso de mejora, de estimular la
permanencia como condicidn de acumulacion de capacidad desarrollada. Este
nuevo enfoque es una ruptura del modelo tradicional y tiene el propdsito

fundamental de recompensar al individuo por su capacidad y aporte a la empresa.

Subsistema de evaluacion: incluye la evaluacidn de la capacidad de
cooperacidon, conocimientos del trabajador, aportes realizados tanto al
mejoramiento del proceso como al incremento de la calidad y desarrollo con

iniciativas propias.

Subsistema de seleccién: consiste en la busqueda de personal, orientado por
la vision de la empresa (Planificacion de largo alcance) haciendo énfasis en la
evaluacion del potencial de desarrollo del individuo y no sélo en sus habilidades en
el momento dado. Se buscaran personas con posibilidades de desempefiarse en
la organizacion y seleccionar RH con capacidades de trabajo en equipos y realizar
contribuciones a la empresa y al mismo tiempo con potencial de aprender y

desarrollarse.

Subsistema de participacion: debe permitir estimular la participacién de los
trabajadores tanto en el disefio de su puesto como en la busqueda e implantacion

y mejora.
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En base a lo anterior, se genera un instrumento basado en las variables
comunes a los modelos analizados que se consideran fundamentales, las cuales

forman un Instrumento basico de investigacion.

8. Instrumento basico de investigacion y variables dependientes e

independientes

8.1 Variables independientes.
1. Finalidad Personal
2. Finalidad Organizacional
3. Finalidad Funcional

4. Finalidad Social

8.2 Variables Dependientes.

1. Integracion Personal Capacitacion

2. Capacitacion y Desarrollo

3. Comunicacion Institucional

4. Organizacion del Trabajo

5. Seleccion e Integracion

6. Evaluacion del desempefio

7. Motivacion Moral y Material

8. Proyeccion Organizacional, Humano social
9. Vinculaciéon Empresa Sociedad

10.Relacién y Proyeccion Social
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8.3 Hipotesis.
De las fuentes de informacién consultadas, como son los formatos que hacen
parte de la generacion del Modelo de gestion por competencias surge la hipotesis

de trabajo siguiente:

H4.- Las empresas que cuentan con un modelo actualizado en la Gestion por
Competencias Laborales, el cual incluya desde los conocimientos, las habilidades
y las aptitudes, asi como aquellos valores y factores importantes de su Recurso
Humano, se convertiran en empresas mas competitivas, mas humanas y mas

adaptadas al cumplimiento de las necesidades sociales.

9. Conclusiones

La situacion actual en que se encuentra la gestion del capital humano en el
mundo, pone de manifiesto que se esta transitando hacia una gestion con enfoque
de procesos y mejoras continuas, proactivas, sistémicas y estratégicas pero que,
no obstante, es necesario profundizar en los estudios de esta tematica y difundir el
conocimiento relacionado con los mejores resultados, de manera tal que se

contribuya al desarrollo de la actividad desde una dimensién innovadora.

La conclusion basica que se presenta como resultado del presente estudio de
investigacion bibliografica, es plasmada en el disefio de un modelo compuesto por
las variables consideradas, y enfatiza desde el punto de vista de su aplicacién
practica las finalidades de las Medianas Empresas, del Centro del Estado de
Coahuila, que por efecto de la experiencia han impactado de manera mas

contundente a las medianas empresas de la Region Centro del Estado de
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Coahuila, las cuales se han mostrado como variables independientes, las cuales

son:

1. Finalidad Personal
2. Finalidad Organizacional
3. Finalidad Funcional

4. Finalidad Social

Estos elementos integran una justificacion importante en la creacion del nuevo
modelo propuesto, ya que proporcionan un valor adicional que cambia de manera

sustancial la propuesta del modelo.

Por otra parte, los atributos enumerados, manejados en forma de variables,
que se indican, son considerados como componentes basicos del modelo

propuesto en su relacion e interaccion del interior hacia el exterior.

—

Integracion Personal Capacitacion

2. Capacitacion y Desarrollo

3. Comunicacion Institucional

4. Organizacion del Trabajo

5. Seleccion e Integracion

6. Evaluacion del desempefio

7. Motivacion Moral y Material

8. Proyeccion Organizacional, Humano social
9. Vinculacién Empresa Sociedad

10.Relacién y Proyeccion Social
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Los conceptos 9 y 10 relacionadas con la Vinculacion Empresa Sociedad y la
Relacion y Proyeccion Social, asi como su interaccion con el entorno circundante
a las competencias laborales, agregan una importante aportacion al nuevo modelo
generado, permitiendo ofrecer un enfoque social como elemento integrador y por

supuesto con mayor justificacion hacia el logro de una mejor cohesion humana.

9.1 El modelo propuesto.

Finalidad Personal

Evaluacion del Integracion
desempefio Personal
Capac:{taaon Motivacion Moral
Desarrollo Y aterl
: 7
o
0 o . COMPETENCIAS o . "
Finalidad Funcional Finalidad Social § ©
5 LABORALES :
w
Comunicacion - y 0
Institucional Seleccion e Relaciony Eroyecuon
Integracion Social
Onganizacén Vinculaciéin Empresa -
del Trabajo Sociedad

Finalidad Organizacional

Figura 4. Modelo Propuesto de Gestion por Competencias.
Fuente: Elaboracién propia.

El modelo propuesto, mostrado en la figura anterior, indica la interrelacion de
las variables generadas en el presente estudio, relacionadas directamente con los
cuatro ejes del desarrollo expresados como finalidades, desde las Competencias

laborales, ofreciendo una perspectiva laboral hacia las organizaciones de
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Medianas Empresas, del Centro del Estado de Coahuila, que fortalece su
estructura en relacion con un entorno en constante cambio, prestando atencion y
fortaleciendo los siguientes aspectos: simplificacion de la gestion integrada de los
recursos humanos, proceso de mejora continua en la calidad y asignacion de los
recursos humanos, concordancia de la gestién de los recursos humanos con las
lineas estratégicas de la organizacion, buscando un acercamiento del directivo en
la gestion de los recursos humanos, gestionando la contribucion al desarrollo
profesional de las personas y de la organizacion en un entorno cambiante, con la
actualizacion y motivacion constante de su personal en la toma de decisiones de

forma objetiva y con criterios homogéneos.

En cuanto a su aplicacion y resultados del modelo propuesto, permite a las
organizaciones determinar cuales cualidades, habilidades, técnicas vy
conocimientos que debera poseer su capital humano que pueden ser

desarrollados en investigaciones futuras.
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Perspectiva de una autogestidén de los habitantes
de San Miguel Zapotitlan, Sinaloa: Una cambio en
el paradigma de la politica social en México

Noe Ricardo Argiiello Silva’
Aida Alvarado Borrego?

Resumen

Un individuo desposeido y condenado a la inmovilidad social, tiene el derecho y la
obligacion de hacer uso de lo que dispone; aun si es, unicamente, su fuerza de
trabajo; sin embargo, no debe consumirla en cualquier lugar, ni para cualquier
persona; sino para él, los suyos y su comunidad. Aqui el fuste de saber organizar
y coordinar, eficientemente, tales fuerzas en una solo direccion que, en
colaboracion con otros actores locales, represente un crecimiento para todos. Es
el valor de la autogestion, un activo que no se desprecia, que entre mayor tiempo
se cultive, aumenta su cuantia. Es la via necesaria para iniciar el camino de
transformacién de la realidad social en busca de modelos de desarrollo mas
inclusivos, con la mision de entablar nuevos paradigmas en la politica social en
México.

Esta investigacion es, en esencia, un diagnostico, cuyo propdsito es delimitar el
escenario de una probable autogestion de los pobladores de clase social baja de
los sectores de «el Embudo», «Paroscahui» y «el Bajio», en conjunto con otro
actor elemental del desarrollo local: el sindico municipal, a través de proyectos de
inclusion productiva que financia el gobierno federal.

Palabras clave: Asistencialismo, sociedad, pobreza, proyectos, inclusion.
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Sinaloa, México; (01) 668 169 7080. arguello_silval1993@hotmail.com

2 Universidad de Occidente Cuerpo Académico: Analisis y Desarrollo Regional. Los Mochis, Sinaloa, México;
(01) 668 116 9573. aidaborrego@hotmail.com

199




Perspectiva de una autogestion de los habitantes de San Miguel Zapoatitlan, Sinaloa: Una cambio en el paradigma de la politica social en México

Planteamiento del problema

México, es una nacidn que se caracteriza por contar con una poblacion que,
constantemente, lucha por salir adelante, por ejemplo, en el sentido familiar,
laboral o socioecondmico; siempre en busca de un mejor «porvenir» para ellos y
para los suyos. Ciertamente, la voluntad del mexicano es inquebrantable, cuando
se propone cumplir con una promesa, una meta o un objetivo de vida; no obstante,
en la mayoria o casi totalidad de los casos, sus esfuerzos son infructiferos o
nulificados por su realidad social.

Este fendbmeno incide, lastimosamente, en los sectores de la sociedad mas
vulnerables y pobres: las clases sociales bajas, las cuales, representan alrededor
del 60% de los habitantes en nuestro pais —unos 68.1 millones de personas-
(Secretaria de Economia, 2014).

Durante los ultimos ocho periodos presidenciales, es decir, desde Luis
Echeverria Alvarez (1970-1976), hasta al actual presidente Enrique Pefia Nieto
(2012-2018) se han implementado politicas sociales que han intentado,
aparentemente, contrarrestar las desigualdades socioecondmicas y construir una
simetria social entre la poblaciéon de nuestra patria; sin embargo, estas estrategias
materializadas en instrumentos como «programas sociales», han sido inefectivos
y contraproducentes a la hora de combatir la pobreza, como se muestra en la tabla
1, y solo han estimulado la dependencia econdmica, el asistencialismo y el
clientelismo electoral en los mas desposeidos (Haas, 2016; Gonzalez Bezares,

2015; Colegio de México, 2014, citado por Navarro, 2014).
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Tabla 1
Resultados de la pobreza en México 1990-2014
Ano Cantidad de pobres Porcentaje de poblacion
(millones de personas) de la mexicana en la
pobreza (%)
1990 46 56.6
2000 53 53.6
2010 52.8 46.1
2012 53.3 45.5
2014 55.3 46.2

Fuente: elaboracion propia con base en Coneval (2014b).

En la presente administracion federal (2012-2018), el ejecutivo en conjunto con
la coordinacién nacional de «Prospera: programa de inclusién social» y la
Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL) se han enfocado, no unicamente, en
cubrir los rubros de alimentacion, salud y educacion —como se ha hecho en
sexenios anterior; sino ademas, promocionan, insistentemente la inclusion
financiera, laboral y productiva de las clases sociales bajas a través de su propio
esfuerzo y trabajo por medio de proyectos productivos; este hecho significa una
oportunidad que no se debe desatender, dado que representa un beneficio a largo
plazo para estos sectores que, cuyas carencias sociales, les permiten acceder a
esta clase de apoyos de la federacion. Este es el momento de cambiar el
paradigma asistencialista de la politica social manifestada en los programas
sociales desde hace décadas, por uno, cuya participacion de los actores sociales -
menos favorecidos por el sistema econdmico- sea mas proactiva.

En este sentido, « [...] para ellos es el desarrollo de capacidades autogestivas
[...] lo que le va a permitir romper los circulos viciosos de la pobreza, no los

programas sociales» (Vazquez, 2016, citado por Vega, 2016), por tanto, «la
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politica de desarrollo social debe estar centrada en la participacion de los actores
locales para atacar las carencias que afectan a una misma comunidad» (Oxfam &
educa, 2016, citado por Vega, 2016).

Expuesto la problematica a la que se enfrentan los estratos sociales pobres en
nuestro pais, estado y comunidad, nos motiva a presentar la propuesta que
condujo a formar la siguiente interrogante:

¢Cual es la perspectiva de una autogestion de los habitantes pertenecientes a
la clase social baja de los sectores: «el Embudo», «Paroscahui» y «el Bajio» de la
localidad de San Miguel Zapotitlan a través de proyectos productivos subsidiados
por el gobierno federal en el afio 20167

Este cuestionamiento se plantea en virtud de conocer la viabilidad para que
individuos de escasos recursos de la comunidad anteriormente citada, puedan
autoemplearse por medio de proyectos productivos que, a través de programas
sociales fomenta el gobierno de la republica, y de esta manera, cambiar
significativamente el sentido de aprovechamiento de la politica social en México.
Pregunta central de investigacion

¢, Cual es la perspectiva de una autogestion de los habitantes pertenecientes a
la clase social baja de los sectores: «el Embudo», «Paroscahui» y «el Bajio» de la
localidad de San Miguel Zapotitlan a través de proyectos productivos subsidiados
por el gobierno federal en el afio 20167

1. ¢Cual es el papel que toma la sindicatura de la localidad de San Miguel
Zapotitlan sobre el tema de la autogestion de sus ciudadanos pertenecientes a

estratos sociales vulnerables?
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2. ;Qué postura adoptan los pobladores de clases social baja de la
comunidad de San Miguel Zapotitlan con relacién a la autogestion mediante
proyectos productivos?

3. ¢Cuales son los proyectos de inclusidn productiva que el gobierno federal
promueve a través de sus programas sociales para las personas de clase social
baja?

Objetivo general

Determinar la perspectiva de una autogestion por parte de los habitantes
pertenecientes a la clase social baja de los sectores: «El Embudo», «Paroscahui»
y «El Bajio» de la localidad de san Miguel Zapotitlan a través de proyectos
productivos subsidiados por el gobierno federal en el afio 2016.

Objetivos especificos

1. Definir el papel que toma la sindicatura de la localidad de San Miguel
Zapotitlan sobre el tema de la autogestion de sus ciudadanos pertenecientes a
estratos sociales vulnerables.

2. Identificar la postura que adoptan los pobladores de clases social baja de la
comunidad de San Miguel Zapotitlan con relacién a la autogestion mediante
proyectos productivos.

3. ldentificar los proyectos de inclusion productiva que el gobierno federal
promueve a través de sus programas sociales para las personas de clase social

baja.
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Justificacion

Como dice Bill Gates (n. 1955), el hombre mas rico en el planeta (Forbes,
2016): «Si naces pobre no es tu culpa, pero si mueres pobre si es tu culpa». Claro,
tiene cierto grado de sensatez esta oracion; pero, como entender esta frase tan,
tristemente, célebre, cuando somos una persona que pertenece a una clase social
vulnerable: un estrato social pobre, que no cuenta con las oportunidades para
movilizarse, socialmente. La reflexion de este multimillonario empresario vy
filantropo estadounidense es exclusiva y no contempla la verdadera situacion que
pasan millones y millones de habitantes alrededor de la orbe: aproximadamente,
unos 1 300 millones de pobres (Banco Mundial, 2016).

En México «solo 4 personas poseen el nueve por ciento de la riqueza del pais
al mismo tiempo que al menos 55 millones de mexicanos se encuentran en
situacion de pobreza. Esto otorga a la nacién el 2° lugar de los estados mas
desiguales de la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico
(OCDE)» (Torres Salcido, 2016: 4). Es un escenario que se agrava con la
inconsciente e inefectiva actuacion de la figura presidencial y su gabinete, con sus
famosas y fallidas «reformas estructurales» y la captura del poder politico por el
poder economico-empresarial (Flores Olea, 2014; La jornada, 2013; Hellmund,
2011).

Coincidimos con una de las conclusiones mas importantes del estudio que hizo
la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, por sus siglas en inglés) (2016)

sobre «las perspectivas sociales y del empleo en el mundo»:
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« [...] no sera posible reducir la pobreza de manera duradera sin empleo
decente. En otras palabras, el trabajo decente es una condicion necesaria (aunque
no suficiente) para erradicar la pobreza. [...] En efecto, sera necesario reforzar la
capacidad de las personas de mantenerse a si mismas mediante empleos de
calidad».

Este trabajo de investigacion, tiene la finalidad de proporcionar un
conocimiento que intente definir la perspectiva de autogestion de los habitantes de
clase baja de la localidad de San Miguel Zapotitlan. Sin duda, esta informacion es
valiosa para investigadores, académicos e instituciones gubernamentales que
combaten la distribucion de riqueza y la pobreza en el pais. Realizar tal estudio,
fue factible, puesto que, no existié alguna barrera geografica, social, ideologica,
religiosa o econdomica que impidiera su realizacion y el tiempo que se destin6 a
este proceso de indagacion cientifico fue adecuado.

Por otro lado, cabe senalar que el 30.6% de la poblacion de Ahome, municipio
donde se ubica la localidad de estudio, se encuentra en situacion de pobreza, es
decir, alrededor de 136,582 personas segun Coneval (2010). Mientras el estado
donde se localiza tal municipio: Sinaloa, aumenté su porcentaje de pobreza y
pobreza extrema a 39.4 y 5.3 %, respectivamente (Coneval, 2014). Tal motivo,
empuja a explorar nuevas formas de empleo para estos sectores de la poblacion
que son tan vulnerables en lo social y economico. « [...] la desigualdad [y la
pobreza] no se puede combatir unicamente con programas sociales» (Hernandez
Licona, 2010; citado por CNN México, 2010). Aqui radica la trascendencia esta

investigacion.
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1. Perspectiva tedrica

1.1 Programas sociales.

1.1.1 Antecedentes en México de la politica social.

Dentro del Estado Mexicano, la politica social falla, sexenalmente, en su afan
de aplicar la promocion de la inversion del capital humano; al motivar y generar
incrementos en los niveles de productividad de los grupos sociales y de las
regiones marginadas; al promover el crecimiento econdmico y la posibilidad de
crear empleos remunerados.

Esto se manifiesta en el presente Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018
especificamente, en su segunda gran meta: «Un Meéxico Incluyente». La
Presidencia de la Republica (2013, citada por el Instituto Nacional para el
Federalismo y el Desarrollo Municipal, 2016) puntualiza que dicho objetivo busca:

[...] garantizar el ejercicio efectivo de los derechos sociales de todos los
mexicanos, que vaya mas alla del asistencialismo y que conecte el capital humano
con las oportunidades que genera la economia en el marco de una nueva
productividad social, que disminuya las brechas de desigualdad y que promueva la
mas amplia participacion social en las politicas publicas como factor de cohesion y
ciudadania (p.17).

Segun SEDESOL (2014), la evaluacién de la politica social y la funcién que ha
desempefado el Estado Mexicano en la promocion del bienestar de la poblacion

se puede distinguir en cuatro etapas historicas:
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1. 1920 - 1940 Movilizacion popular con beneficios sociales;

2. 1940 - 1982 Creacion de instituciones de bienestar social,

3. 1982 - 1994 Politica social de caracter focalizado;

4. 1994 - 2000 Federalizacion de la politica social.

La politica social, es un término compuesto bastante comun en nuestro tiempo.
Esta herramienta que, diariamente, utiliza el Estado, «tienen por objetivo explicito
mejorar las condiciones de vida de la poblacion» (Cardozo Brum, 2005).

Nadie duda de esta afirmacion, no obstante, la vida cotidiana de millones de
pobladores en nuestra nacidén discrepa de las buenas intenciones de nuestros
gobernantes.

Por su parte, Gomez Hermosillo (2016, citado por Sin embargo.mx, 2016)
apunta que «no es incrementando programas sociales como se van a modificar las
cifras de pobreza, pues de 5 mil 920 programas sociales que habia hace un afo
[2015], ahora son 6 mil 751, “el exceso de programas no va a permitir avances”».

1.1.2 Antecedentes de los Programas sociales.

Los programas sociales no son recientes, su implementacion tiene origen
desde hace 40 afos. A continuacion, se presenta en la «Tabla 2», una breve

resefa historica de estos instrumentos del ejercicio publico.

207




Perspectiva de una autogestion de los habitantes de San Miguel Zapoatitlan, Sinaloa: Una cambio en el paradigma de la politica social en México

Tabla 2
Antecedentes de los programas sociales en México
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El fracaso de estos programas, segun el Colegio de México (2014, citado por
Navarro, 2014) se debe a que nunca se establecid una verdadera estrategia de
combate y que las medidas fueron «asistencialistas o paternalistas». En palabras
de Romero (2014) el actual programa social impuesto por el gobierno de Enrique
Pefa Nieto es:

[...] Una ampliacion de Oportunidades. Un cambio de nombre que hace
homenaje al disefio Zedillista con un nuevo énfasis en el acceso al crédito, los
sequros, la educacion financiera y las becas, y un nuevo impulso a los proyectos
productivos. [Que] por lo visto hasta ahora no se trata de un gran cambio ni es de
esperar que los resultados de reduccion de la pobreza sean, ahora si, notables.
Los programas focalizados han resultado mas bien paliativos en una sociedad
donde la mitad de la poblacion vive en la pobreza y mas del 25 % esta en la
extrema pobreza. Programas han ido y venido y México sigue siendo uno de los
paises mas desiguales del mundo.

Por su parte, Escorza (2012, citado por Diaz & Camacho, 2012) indica que
muchos de los programas sociales estan construidos para hacer labores de
mitigacion, no para resolver el problema de fondo, y la falta de continuidad en los
mismos impide tener indicadores de impacto real. Gonzalez (2015, citado por
Albarran, 2015) asegura que «8 de cada 10 programas no pueden resolver el
problema principal por el que originalmente se cre6 el programa. Ademas, sélo 1.4
de cada 10 pesos logra generar un cambio con el programa social». Segun INEGI
(2015, citado por Vega, 2016), a nivel nacional, el 26.9 por ciento de los hogares

mexicanos recibe apoyo de un programa social del gobierno.
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De acuerdo con la Organizacion para la Cooperaciéon y el Desarrollo
Economico (OCDE) (2015, citado por Langner, 2015) en los ultimos 20 afos los
niveles de pobreza en México no han cambiado debido a la reducida tasa de
crecimiento de la economia y la desigual distribucion de los ingresos, aun con mas
de 40 afos de programas sociales al combate de este mal social.

1.1.3 Programas sociales en la actualidad.

El 5 de septiembre de 2014, el actual presidente de los Estados Unidos
Mexicanos, el Lic.Enrique Pefia Nieto, cambia de nombre al programa de combate
a la pobreza «Oportunidades» - de sus antecesores Felipe Calderon Hinoja y
Vicente Fox Quesada- al de «Prosperay, el cual, segun su Coordinacion Nacional
(2014) tiene el objetivo de:

Contribuir a fortalecer el cumplimiento efectivo de los derechos sociales que
potencien las capacidades de las personas en situacion de pobreza a través de
acciones que amplian el desarrollo de sus capacidades en alimentacion, salud y
educacion y el acceso a otras dimensiones de bienestar para coadyuvar a la
ruptura del ciclo intergeneracional de la pobreza.

A nivel nacional, dicho programa atiende a 115 275 localidad y 6 073 764 de
familias. En el estado de Sinaloa, 139 628 familias son beneficias; mientras, en el
municipio de ahome, asciende a 18 066. A nivel estatal, el apoyo monetario que se
asigné de mayo a junio del 2016 a alimentacion, adultos mayores, educacion,
apoyo infantil y alimentacion complementaria, correspondié a $ 258 217 905

pesos.
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La Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL) -como se conoce desde 1992-
tiene el propdsito de atender la problematica social de México e integrar en una
sola dependencia una serie de programas que den atencion a los sectores
sociales mas desprotegidos, con fin de contribuir a elevar la calidad de vida,
superar la pobreza extrema y la exclusion social. Segun su guia de programas
sociales (2015), ademas de operar Prospera; también, implementa 17 programas

mas.

1.2 Clases sociales.

En nuestros dias, no cabe duda que la comunidad esta jerarquizada
socioecondmica, intelectual y culturalmente. Este fendmeno social inicio en el
surgimiento de la propiedad privada y el fin del comunismo primitivo, lo que dio
como resultado la «estratificacion social». Esta constituye la distribucion desigual
de los derechos y las obligaciones de los individuos, con base en el poder
adquisitivo que poseen y el prestigio diferencial de las diversas posiciones en la
sociedad (estatus social). Desde el enfoque funcionalista, segun Parsons (1967,
citado por Sémbler, 2006:15), la estratificacion social se concibe como «la
ordenacion (ranking) diferencial de los individuos humanos que componen un
sistema social dado y el orden de superioridad o inferioridad que guardan sobre
ciertos respectos socialmente importantes». De este término, se desprenden otros,
como el de «clase social».

Sémbler (2016:16) sefiala que la clase social «parece vinculada a la existencia
de un conjunto de personas que comparten unidades de parentesco (kinship unit)

que son valoradas de modo aproximadamente similary.
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Para efectos de este estudio, se toma la clasificacién de la Secretaria de
Economia (SEECO) (2014), que, a continuacion, se observa en la «Tabla 7»; cabe
sefalar que esta categorizacion se determina con base en las funciones,

costumbres, situacion econdmica y de poder de la poblacion mexicana (SEECO,

2014).
Tabla 3
Clases sociales en México, segun la Secretaria de Economia
(ClEee | Porcantag | WINGnes Tomprande 3 Caractanstca oa |
ao-cial dala da {ocupaciones) Ingrass
pobiaciin [eEir BOEEE
qua | 2014)
raprapanta
(%)
EE R 7= T R R - T R
- 35 33 Inmigramss. sociadad, ¥a qua
5-3:-3 Comarciames Imlormaies. raaiza arduss t'a::a_-:la
Casampiaados. = Mg da un
Sama qua wiva da I3 3sistancia ngrasa, g-'_-'aTa'ﬂa,
S00Aa. SUDaNar a suaida
B=EE] = i [a 7= ST,
- Campesings.
L]
EE] X i) [ =R e B TQrEE0E na
- Taonioos. SO0 My sUslancioss
53:3 Suparelsanas. narg SN sslaniss
Arizsands calfcadis.
BEE iE =T o 08 g0 TowEn 8 DEE V|
- Propzsionales Sli0s0s. azianias nqrasos
Alta SCONIMICIS
BESE 5 5A FAMIEE QUE 50N MC3E 08 pOCEs B MgrestE
- geEnadanes aras. SOONEMICE
Saa SO0 CUANBISds ¥ MLy
asiamas,
—AE T i FITiE Tk g E di e aE | W e = o 2 |
- ganaracianas nan sida qua 52 N3 O dada
] rETINamSs. cuanda y coimd B3
abiuvisnon.

Fuente: elaboracion propia (2016), con base en SEECO (2014).
En una sociedad compleja, donde la riqueza determina el estatus [social], las

posesiones se convierten en un indicador de valor y riqueza, cada clase social
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tiene miembros que buscan alcanzar un status superior envirtud de sus
posesiones» (SEECO, 2014). Esta declaraciéon de la Secretaria de Economia
refleja, tajantemente, la mision y ambicion del sistema capitalista financiero,
comercial e industrial; asimismo, representa las expectativas de la clase social
media y baja de lograr la movilidad social, porque eso solo significaria nuevas
oportunidades de mejorar sus condiciones de vida.

1.2.1 Clase social baja.

La carencia es natural, en un entorno donde la distribucion de la riqueza
nacional esta, absurdamente, desproporcionada. México es un paraiso econoémico
para quienes quieren [y pueden] amasar fortunas: Inversores extranjeros,
connacionales acaudalados, trasnacionales y multinacionales: la base
socioeconomica del pais, esta repleta y ansiosa de consumir y ser explotada a
paupérrimos costos de mano de obra. Este contexto econdmico da pie a la
estratificacion social y un conjunto de clases sociales, entre ellas, la clase social
baja.

Shiffman y Kanuk (2005: 384), la consideran como «el estrato del fondoy,
aquella que se integra por individuos que se emplean en trabajos no calificados —o
con frecuencia estan desempleados-, que cuentan con escasa escolaridad,
buscan obtener seguridad (a veces la obtienen afiliandose a un sindicato) y suelen
limitarse a conseguir la supervivencia diaria.

1.3 ¢ Qué es la autogestion?

Es el proceso de toma de conciencia de los actores sociales que permite el

surgimiento de una entidad colectiva y la capacidad de organizacion (Robles e

PAK
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Izquierdo, 2014: 61). Segun Vanek (1969, citado por Samper 1971: 13-14), Una
sociedad que busque Ila autogestibon reune cinco principios practicos

fundamentales que se muestran en la «Tabla 4»:

Tabla 4
Principios fundamentales de la autogestion
Principic de la autogestion Consiste
Autogesztion de laz emprezss Consiste en el hecho de que la administracion de estas

comesponde a todos sus miembros. Cada una de ellos
tiene igual peso en les decisiones, las gue se toman

siempre de scuerdo sl principio de la mayoria.

Reparticion del ingrezo entre fodos jos | Todos participan en el ingresa, que ests formado porls
miembroz diferencia entre &l total de wentas y costos. La
distribucion debe ser igual en caso de fuerza de trabajo

homogénas.

Dezcentraizacion de lsz deciziones ¥ A pesarde la existencis de planes economicos v pautas
operacion dentro del sizlems de de conducts obligatoris, lss propiss empreses son los
mercado que toman las decisiones de produccion, en funcion de

las condiciones de oferts v demsands del mercado.

Separacion entre Ia propiedsd del La empresa amenda sus bienes de capital (magquinas,
patamonic de s emprezs i 2u usufrucio | instalaciones, capital financiero, entre otros) v se obliga

a mantenerdos v amortizados.

Libersd de empieo Los trabajadores pueden ingresar y retirarse libremente
de las empresas y éstas, a su vez, admitir v despedira
sus miembros, dentro de nomiss que protegen sus

derechos.

Fuente: elaboracion propia (2016), con base en Vanek (1969).

La adaptacién social a los mecanismos de la autogestién implica siempre un
esfuerzo adicional; es la transformacion de la idiosincrasia de la comunidad, cuyo
fruto es el bienestar colectivo, la independencia econdémica y la autonomia
individual y de grupo. Es un proceso lento, que requiere de voluntad, disciplina y

apoyo moral de todos los miembros.
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2. Metodologia de la investigacion

2.1 Decisiones metodologicas.

La presente investigacion se realizd con base en el enfoque metodoldgico
mixto (cuantitativo mixto) (Hernandez Sampieri et al, 2010); por la parte cualitativa,
se encamina, principalmente, en comprender la postura y puntos de vista de la
poblacion de clase baja de los sectores de «El embudo», «Paroscahui» y «El
Bajio» de la localidad de San Miguel Zapotitlan; asi como la su sindico municipal
sobre la perspectiva de una autogestion de los pobladores, antes citados.

Por otra parte, se usa el enfoque cuantitativo, para efectuar analisis
estadistico (descriptivo) en cuanto a la informacidén que se obtuvo del instrumento
(encuesta) que se aplico a tales habitantes (Nifio Rojas, 2011). «Cabe mencionar
que ninguna de las dos enfoques puede prescindir del otro» (Cerda, 2000 citado
por Nifio Rojas, 2011).

Igualmente, este estudio es de orden «prospectivo» dado que «toda [...]
informacion se recogio, de acuerdo con los criterios del investigador y para los
fines especificos de la investigacion, después de la planeacion de esta (datos
primarios)» (Méndez Ramirez, Guerrero, Moreno Altamirano, & Sosa de Martinez,
2007). Sin embargo, también se emplean datos secundarios (estudio
retrospectivo) en el analisis de resultados con la finalidad de realizar una
triangulacion de los mismos, asi como de instrumentos y de metodologias
(Fuentelsaz Gallego, Icart Isern, & Pulpon Segura, 2006).

La recoleccion de los datos se llevd a cabo por la técnica de la entrevista

personal semiestructurada, para el sindico municipal de la comunidad, y encuesta
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«cara a cara», para los pobladores de clase social baja de los sectores que,
anteriormente, se mencionaron. También se efectué una entrevista abierta
personal al responsable del museo comunitario de San Miguel Zapotitlan, el sefior
José Heredia Valenzuela.

El instrumento para la recogida de datos es un cuestionario, el cual se disefio,
especificamente, para cada uno de los sujetos de estudio (pobladores de clase
baja de la localidad y sindico municipal de la misma). Este se encuentra integrado
por tres partes; cada una de esas secciones contiene preguntas abiertas vy
cerradas, que se disefiaron con la finalidad de abonar a la respuesta del objetivo
general y los objetivos especificos que se fijaron para esta presente investigacion.

A continuacion, se muestra una representacion de lo antes expuesto:

nfoque metodoldgicao

Drghsn
Mo prospectivo

Mixto puro

aexparimrarrial

semigstructuragia

Transwversal
3b )
Objeto de estudio ™, |

Perspectiva de
autogestidn

Descriptivo

Retrospectivo

Figura 1. Decisiones metodoldgicas de la investigacion
Fuente: elaboracion propia (2016), con base en autores citados.

2.2 Determinacion de la muestra.
Al ser el estudio de tendencia mixta y al desconocerse el tamafo de la
poblacién de estudio -puesto que no existe un registro o un marco muestral de

hogares de clase social baja de la localidad de San Miguel Zapotitlan-, se opta por
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realizar la determinacién de la muestra por el método de conveniencia, de juicio o
intencional. Tal decision se tomo con respecto a los siguientes puntos:

1«El investigador selecciona los elementos que a su juicio son representativos
[0 tipicos] [estricto juicio personal], lo cual [le] exige [a €l] un conocimiento previo
de la poblacion que se investiga [...]» (Scheaffer, Mendenhall Ill, & Lyman Ott,
2007:85; Namakforoosh, 2005:189; Malhotra, 2004:322; Tamayo, 2004:178;
Hervas Maldonado, 2004: 43).

2« [...] Es la menos costosa de todas las técnicas de muestreo y la que
consume menos tiempo» (Malhotra, 2004:321; Mejia Navarrete, 2002:121)

3«Las unidades muestrales son accesibles, faciles de medir y cooperativas»
(Hernandez Sampieri, et al, 2010:401; Malhotra, 2004:321; Mejia Navarrete,
2002:121).

En funcion a lo anterior, se decidio aplicar el instrumento en 35 hogares, con
conocimiento de las caracteristicas deseables en las unidades muestrales, en este
caso, con referencia a las particularidades de la clase social baja.

2.3 Métodos de analisis de datos.

Para el analisis de los datos que se obtuvieron de la localidad de San Miguel
Zapotitlan se emplea la estadistica descriptiva por medio de tablas de frecuencia,
graficas y medidas de tendencia central, especificamente medias (Hernandez
Sampieri, et al 2010:287-292), para esto, se usé el software SPSS (Statistical
Package for the social sciences).Por otro lado, el analisis de los datos cualitativos
producidos por la técnica de entrevista semiestructurada, que se efectud al sindico

municipal de la comunidad que, anteriormente, se citd; se genera por medio de un
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esquema y estructura propia,- dado que no se existe, segun Hernandez Sampieri,
et al (2010:439), un estandar de analisis de esta clase de informacién, sino que
cada estudio requiere una «coreografia» personal- lo que implica organizar las
unidades, las categorias, los temas y los patrones (Willig, 2008; citado por
Hernandez Sampieri, 2010: 440)
3. Resultados de la investigacion

3.1 Analisis de la informacién recogida de los habitantes de clase social
baja a través de la encuesta.

Tabla 5
Difusion de programas de proyectos productivos

Reactivo 3 ;Conoce algln programa de gobierno que promueva proyectos

productivos?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vilido acumulado
Vilido S 20 ST ST 571
Mo 15 4259 4259 100.0
Total 35 100.0 100.0

Fuente: elaboracian propia (2016), con base en |a encuestas efectuadas en trabajo de

campo.

Un 42.9 % de los encuestados afirma desconocer programas de gobierno que
promuevan proyectos de inclusion productiva, mientras un 57. 1 % manifestd que
si los reconoce, debido a distintos vias, como platicas con conocidos, medios
visuales (carteles), promotores sociales o por familiares que han participado en

uno.
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Disposicion de la muestra a participar en un proyecto productivo

Reactivo 4. 5i se presentara la oportunidad de participar en un proyecto

productivo ;Lo haria?

Parcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulada
Vilido Si 30 857 857 857
Ma & 14.3 14.3 100.0
Total 35 100.0 100.0

Fuente: elaboracisn propia (2016), con base en la encuestas efectuadas en trabajo de

campo.

De los habitantes que realizaron la encuesta, el 85.7% declara que si tuviera la

oportunidad de ser participante de un proyecto productivo, aceptaria.

Las principales razones son:

= Captar recursos economicos y materiales para su actividad productiva.

= AuUn estan en la edad para laborar.

=  Obtener orientaciéon administrativa.

* Trabajar en familia.

» Mejorar su calidad de vida.

= Falta de empleo.

= Porque es interesante.

= Hacer crecer su negocio.

= Aumentar sus ingresos economicos.

= Realizar un bien a la comunidad.
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Entre las habilidades, actividades o conocimientos que podrian llevar a cabo

en un proyecto productivo, estan:

Fabricacion de artesanias tradicionales de cuero.

Panificacion tradicional y reposteria.

Venta de papeleria, regalos y merceria.

Venta de cosméticos de productos y ropa.

Venta de abarrote.

Elaboracion y venta de alimentos (carnitas, chorizo, chilorio, tamales, tortillas,
frijoles puercos, helados, tacos).

= Pintar.

= Crianza de ganado ovino y caprino.

= Cualquier tipo trabajo/depende del proyecto.

Sin embargo, el 14.3% sefiala que «no» aceptaria por:

Tener edad avanzada (Senectud).

Falta de solvencia econdmica para pagar préstamos.

Desconocimiento del tema de proyectos productivos.

Contar con un trabajo estable/falta de tiempo.

Padecer problemas de salud.
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Reactivo 4.3 ; Considera quealginintegrante de su familia este interesado en

realizar un proyecto de productivo?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vilido acumulado
Valido S 30 85.7 85.7 85.7
Mo 5 14.3 14.3 100.0
Total 35 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia (2016), con base en la encuestas efectuadas en trabajo de

campo.

Del 85% de la muestra que indica que algun familiar esta dispuestos colaborar
en un proyecto productivo: 19 encuestados sefialan que conocen 1 familiar; 6
encuestados a 2 familiares; 2 encuestados a 3 familiares; 2 encuestados a 4
familiares, y un encuestado a 6 familiares. Por tanto, 51 personas son

colaboradores potenciales en proyectos de esta naturaleza.
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3.1 Analisis de la informaciéon recogida del sindico municipal de San

Miguel Zapotitlan a través de la entrevista.

Tabla 8
Matriz de triangulacion de datos: Reactivo 5, 5.1, 5.2, PAS.
euvo eéspecmoo: iF &l papel que 1oma & SInaicatura de Cabdad ge 3an hNgue pottian Sobne &l tema de

sutogestion de sus ciudadanos perieneckenies 8 esiraios sociales vulnerables

Fregunta: 5 ;ls sindicatura ha geshonado programas de proyectos productvos durante su administracon?
5.1 ;De que tipo [cuales]?
5.2 ;Con queé frecuencia tiempo promedio resliza esias gediones?
;Mo hay de otro tipo? (pregunta adicional ocha)

Sindieo municipal Enunciado teoneo
5: & SI =,
5.1: « [...] lo que mas he gestionado es a traves del CDI | De scuerdo conla Coordinacion Nacional de Prospera (2014),

[Comision Nacionales para los Pueblos Indigenas]; son | Las famikas beneficiarias al programa de inclusion socal
proyecios productivos a fondo perdido parala elaboradon de | tienen acceso prionitanio a 15 programas federales consabidas
ariesania; ahi & benehcian dentro de 10 a 15 grupos al ano | productivas Ente esios programasde diversasdependencias
donde s& ks dan hemamentas, malenakes ¢ incluso | federales se encueniran:
eCoNomicos paraque elaboren sus artesanias, y aqui, en la
comunidad es muy demandads en el tempo de semana 1. Programade Aplyd pad I3 Froduchiaad o= BNy
: iy B endsdra
santa, esdondeellos recuperan su inversion al vender sus

mascaras, haysles, tenabaris. [ [todo el afio estd abiena la 1 (SAGARDA). o Srograma de Apyo 3 Jovenss s i3

ventanila del RED FOSIN - gs unansttucion de creédio que Produchidad d& Fuiras Empresas Rursies

manejs ta565de iNteds Masnobes qua otfas insHtucionesde

crédito.-, me ha tocado ayudar a la gente en la gestion de 3 (SEDATU). d Programa de Proficividad y Campaiviaad
Agraaumantang

COMercios, a sefioras que tienen su abamote y ocupan un

aulofinanciamiento pars surido, su cenadurna, venden
gorditas, flautas, tacos; hemos ayudado comoa unas custro o £ (BAGARPA), & Programa Opoionas Sroductvas

cinco al afio; ahi es menos por qué ahi td tienes, como
5 (SEDES0L). = Programa del Fanda Macianal para = Fomema

beneficiario, que ingresar una pare de lo que se te presto [ —

para poderseguir dando vuelta y seguir ayudando & otras
personas, [...] 85 menos apoyo que artesania, porque la 6 (SEDESOL), & Fondo para = Apoya 3 Prayecios Produciivas
aresania sonmuchos grupos, yaque, sona fondo perdido v 2N NOCI208 Agranas

no lo pagass.
7. ([SEDATU-SAGARPA), & Programade Fomama 3 13

AgricuiuraTraagra Productiva
5.2: «[...] las artesanias, ya s unavez al ano y el resto [RED

FOSIM] es todo elano; nadamas que mucheas personss 3. (BAGARPA), @ Componams ACC2S0 3 Financlamiama
acuden a eseapoyo [CDI] porqueno e tiene queregresars. PrOJUCEVG ¥ Campaiiiva

9 [SAGARPA), & Programa Imagral de Desarala fwral
PAE: « no me ha tocado. Hay ventanillssde SAGARPA, que

también se hanapoysdo para comprar ganadoy bomegas, 10. [SAGATPA), & Programa para = Maforamiama d2 3
pero realmente esono sale deaqui. Sino de la asociscion Produccian ¥ Produciividad Indigana

ganaders; nosotros nads mas evaluamos que ses viable &l
proyecto y sellamoscomo autonded, que siesun ganaderno, T (ST, & Programa da Fam=nia 313 Bconamia Sacia
que siesalguienquetiene chivas, quesies alguien que vasa 12, {25}, Sacma
sembrar pasto; porejemplo, nosotros avalamos el proyecto v

=se les autonza eldinero , nosotros no hacemosla gesione 13. (STPE), Fomama 3 Auoampiad

14. {STPS), & Fanda Nacional Emgrandadar
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15. (S5} y Programa par 1 ConsPucian y Oparacdn de Unidadas
¥ Pramacin da Cradio da Garamlas Liquides y Reduccian da
Costos de Accao 3 Cradios

Criterio del investigador

Lie los 10 programas que la Coordinacion Macional de Prospera tene a disposicion de sus benehicianos y cualquier otro

interesado; Is sindicaturs, solamente, gestiona ante la Secretaria de Desamollo Social (SEDESOL), el programa del Fondo
Macional para el Fomento delas Artesanias (FOMART), dado que, la Comision Macional para el Desamollo de los Pueblos
Indigenas (CDI)en su inventaro de programas no esteblece algunodestnadosl apoyo de la elaborscion de estos articulos;
todo esto refleja falts de informacion sobre los distintos programas destinados a la inversion de proyecto productivos.
Asimizmo, el Sindico municipsl mendona a Red Fosin, el cual, s una insfitudon de credito con conveniocon ls Secretarna de
Desamolls Econdmico del Gobiemodel Estado da Sinaloa; sin embargo, existen ceso de denuncias sobre imegulsridades,
como la de Ramon Guadslupe Ramirez Lopes, vecino del municipio del Fuerte, quien acuso & las suiondadesde Red Fosn de
esa ciudsd de cobrar un interés innecessrio en la sdquisicion de un préstamo (El debate, 2015). Por tanto, pars 2l

financiamiento de proyectos productivos no es fiable.

Fusma slshorackn propia (2016), con h3sa an 3 ransoripoian o2 13 antravista realizada A Sindics municdipal da San Migusd Zapodian.
MOt FAG: respuests de praqunta adcianal ocha.

Tabla 9
Matriz de triangulacion de datos: Reactivo 5.3, 5.4, 5.4.1, PA9

Objetivo espechico: Definirelpapelque toms Ta sindiceture de Is Tocaelided de San Miguel Zapotitlan sobre eltemadels
sutogestionde sus ciudadsnos perenecentes & estretos sociales vulnersbles.

Fregunta: 5.3 ;Tuaniss personas han sido bensficiadas poresios programas?
5.4 ;5e les ha dadoun tipo de seguimiento?
;Ddnde se concentran tales grupos? (pregunta adicional uno)

5.4.1 ;Cusleselimpacto socisl de esios proyectos en la poblacion que los recibe ?

Sindico municipal Enunciado teorico

b3 wyo creo, directamente, que unas 200 personass.
[Durante ef tmnscurso de zu gesliion: dos anos cuatre | Segun la SEDESOL (2015:40), &n suguia de programas
mezez, ala fecha derealizacion de iz entrevizia]. sociakes, el programa FOMART tiens el objetivode « [...]
spoyarls activided aresansl, mejorandolos ingresas de lasy
5.,4: wsi, @5 un requisito que estenhacendo visitasde los artesanos mexicanos, capactandolos enls elsborecony
supervision cada § meses para queestes trabajando eldinero | venta de sus artesan @ss.
que s& te prestoo la hemamients que sete brindo y lleves
una constanda detu proyecio productivo, porque sino vas & Entre sus apoyos estan:
haceracreedordeunamulta o que se te recojs con lo que se
te apoyos. Capacitacion Intagral y Aslstancia Tacnica
En Capacitaciin Imagral 52 12 3poya para que realicss un prayech
que malore 13 Slabarackin da e ariesanias, 12 proparckana
Imrmackan y ensefianza sore organizachan, maienaiss,
aqui, del bamio cento hay dos, cercade la ramada y del sifon Sanracan da ariesanias, vamas, teondinglas, AITEESTAGMN, =
haydos grupos desresanis; incluso, ahiestan sus letreros v tamas jurkdicos v g2 s3ud, para que malores us acividades
SprOVech=s NeCUrscs, Tambisn para oblensr oarificacionss que

PAD: « [...] delbajio, de juricahui, delbamo camats v, de
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ahi abajio dice esianapoyados por G0 .. AT s vais.
EnAsistancia TEorica 52 12 ra0ara para qUe mEures
especiicamans 13 @abwacidn de fus artesaniss.

5.4 1: Laspersonas que silos han sabido aprovecharhanido Apocyos ala Producchon

Racines 3pUy0s SCONAMICIE 0 an espedie para fwidlecaia
adquisician d2 actva Bjay capial de wahal) para comgrar makial
¥ harramiamas qus necesiiss para Macer fus artssaniss.
Adquisicion de Artesantas

& viajes, como aldistrito Federsl, Guedslsjare & exposiciones
del CDI. Te consigue para que vayas y vendas tus

artesanias; entonces, yo he vistoquelos 15 o 10 grupos que

se han apoyedo de perdida la mitad siha sobresalido mucho y S22 comgran WS anesaniss de manera Indvidual o grupal, para
s ha desamollado en el ambio economico, porque ahora wandarsa an Ias Sandas FOMART.
estan dandotrabsjos més familias; la otra parte, esta como Apoye ala Comarcializacien

S22 3p0ya CON FEOWS0S S0ONAMicos destnados A gasios de wiae
para 3shstr aforiss, aposiclones y evanios antssandles, oon &
pagade espachas de wanla, haspadgle y fransporie can segura de
wiglaropard que vandas fus artesanias, O para que ramss,
adquiards, oNsUyas, ramadeies d 3condicanas algon lugar para
wander s antssanias. Ademds s212 33950r3 para que i organioes
=N gQIupd CON OFN0E ANiSEAN0s Y arissands y lEhoren royecios.
Concuress da Arta Popular

Fecibes pramios an dinarg por deslacar &n un concUrsa por
CONEENVAr, rescalar y acw musvas anssanias. Tambidn sei2
pramia por meforar I35 f8onicas de rabajo y recuparar & usa de
makenaes radconass de lanalraiera

salud Ocupacional

S22 3poya =n I3 comgra de prendas, 3CCSSN0s, Squipd y para
que acudas 3 bos taleres para domentsr una cutora de saiud
pravaniiva, can & in de redudr anflanmeadades y acddamiss

un poco estancada. [Apoyo a la Comeroiaizacion: FONART]

OEIVANE B 13 3adad anssandl (pp. -41).

Criterio del investigador

5ise favorecen de 108 10 grupes alang, conuntotal aproxomeda de 200 personas beneficiadas en Jo que levade
gdministracian, 1 coberturs degestion de proyectos productivos es beja sise compars con |3 poblacian de San Miguel
Zapottian: 6 048 habitantes (INEGI, 2010), Portanto, porcads proyecio productivo que sa gesfiond, hay 403 pobladares,

Fuame: S=0wadin prapla (2018), oan b3se an 3 ranscripadn de 3 eniravist realizada 3 Sindica municipdl de San Migual Zapaiiian,
Nota: PAS: respussia da praquia addiondl muave.

224



Investigacion Concluida

Tabla 10
Matriz de triangulacion de datos: Reactivo PA10

Ubjetivo especmco: Detnirel papelque toma la sindicatura de |s localidad de San Miguel Zapotilan sobre eltemadels

autogestionde sus ciudsdanos parznecentes 8 estratos sociales vulnersbles,

Pregunta: ;51se e presentars una persona que quisiers tormar esa acttud ... |de poderse aulo emplear conun proyecto

productivo y poder camnbiarde formade vids, come lo apoyana? (pregunts adicional)

Sindico municipal

FA1D: wmirs, depende de lo que quiers hacery sabe hacer, yoya los canslizo s a ventanils o dependencia sdecusda; sitl
tienes dos vacas y quieres crecer comerciglizar quesos , panelas, pues te levo a la secetanade Economia donde hay
ventanilas para vincularte a SAGARPA pars quete syudena realizaresa ides, sitl sabes hateralgunaaresania, los trajes
de los judios ylos pascolas, yo te levans 5 la CO| parague shi te ayudaran conun proyecto productivo, sungues veces an
CDI, enun caso muyespacial, también hay apoyos para papekerias , abamotes pero ahisite piden, quesess, completamants,

indigena para podetadaralgo fuera da las aresaniass.

Criterio del investigador

U respuesiaes, sencilamente, «onentars, fungircoma Un gesior pasive, que recibe a quenesacldenen =0 apayo.

Miat3: PAID: respussta de 13 prequma adidkordl disz.

Conclusiones

Con base en los resultados de este proceso cientifico se concluye que las
preguntas de investigacion pueden contestarse y que el objetivo de esta
investigaciéon se cumple. A continuacion, se da respuesta a cada uno de los
cuestionamientos:
Pregunta de investigacion 1:

¢;Cual es el papel que toma la sindicatura de la localidad de San Miguel
Zapotitlan sobre el tema de la autogestion de sus ciudadanos pertenecientes a

estratos sociales vulnerables?
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Para la generacion de desarrollo local es indispensable el papel de la
administracidn publica, primordialmente, la local, asi como la actuacién de los
recursos propios (capital fisico, capital humano, capital social), por ende, para
comenzar la fabricacion de los cimientos de un economia microecondmica
enfocada a esta clase de desarrollo, se necesita, primeramente, la cohesion
social y la articulacion de tales agentes sociales, publicos y privados (Vazquez
Barquero, 1988 citado por Fuentes & Gatica, 2008:101); en este sentido y con
respuesta a la primera pregunta de investigacién, El sindico municipal de San
Miguel Zapotitlan, el licenciado Marcos Enrique Lépez (n.1988) es un servidor
publico joven; un individuo con formacion profesional, lo cual, le permite ejercer,
sensatamente, el cargo de sindico municipal de San Miguel Zapotitlan.

Se define, como un ser humano que se involucra en actividades altruistas, con
el proposito de servir a los demas. Dentro de su funcion publica, sefiala que el
apoyo que brinda es mayor porque estd en contacto con dependencias
gubernamentales y recursos financieros con el fin de hacerlos llegar a las
personas que lo necesiten. Manifiesta que ese es el objetivo de ser representante
de su comunidad.

Asevera que dos de sus obras van a marcar mi administracion: la primera, la
gestion de $ 3,000,000 y $ 500,000 para la construccion de una unidad basica de
rehabilitacion; y la segunda el financiamiento de $ 10,000,000 de pesos de la
Federacion para restaurar la plazuela, con fin de desarrollar mas el turismo local,
lo cual proyecta una postura proactiva, negociadora y de bien colectivo, al

gestionar recursos financieros para la inversion al ambito social; estas acciones
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demuestran la buena disposiciéon de colaborar al mejoramiento de la calidad de
vida de los habitantes de San Miguel Zapotitlan, especificamente, para aquellos
que no cuentan con recursos economicos para atenderse en una institucion de
salud privada.

Sin embargo, el 61.76 % de los pobladores encuestados perciben que las
autoridades, incluido el sindico municipal de la localidad, no tienen la intencion de
conocer su entorno de vida, dado que, no genera cercania e interaccion con ellos.

Esta declaracion pone en contraste la vision que tiene de él mismo, como
sindico; con la que percibe la muestra.

Asimismo, sefala que durante el afio favorece de 10 a 15 grupos gestionando
un solo tipo de programa de proyectos productivos de quince que la Secretaria de
Desarrollo Social impulsa; ademas, de tener a sus espaldas, unicamente, un total
aproximado de 200 personas beneficiadas por proyectos en lo que lleva de su
administracion. Su cobertura de gestion de proyectos productivos es baja si se
compara con la poblacion de San Miguel Zapotitlan: 6 048 habitantes (INEGI,
2010), Por tanto, por cada proyecto productivo que se gestiond, hay 403
pobladores.

Al entrevistar al Ciudadano. José Heredia Valenzuela, responsable del museo
comunitario de San Miguel Zapotitlan, se le cuestiond sobre la actuacion de la
actual administracion que dirige la sindicatura sobre temas de bienestar social; por
su parte, manifestd descontento sobre el papel que realiza el sindico de esta
comunidad, el Lic. Marco Enrique Lépez Ramirez, al sefalar que «esta

administracidon ha sido la mas pésima» a tal grado que la localidad no cuenta con
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un Comité de Desarrollo Urbano. También, expreso que, a la falta de dicho comité,
todo lo que se recauda en fiestas de Semana Santa (aproximadamente, un millon
y medio de pesos) y la colecturia de propiedad raiz pasan, directamente, a manos
del ayuntamiento municipal de Ahome, sin que ese recurso economico se ejerza
en obras publicas para la comunidad.

De la misma manera, durante la realizacion del trabajo de campo en el sector
«el Bajio», una persona encuestada declar6 que en dicha colonia se encuentra
asignado por el sindico municipal, un gestor de proyectos sociales; sin embargo,
exclamo que ella y otros vecinos del lugar sienten que el desempefio de la gestora
Maria Valenzuela es deficiente y muestra una actitud apatica, puesto que, no
cumple con las funciones que les corresponde, como efectuar los tramite para
conseguir recursos o dar difusion de los programas sociales de las dependencias,
aunque los vecinos le insistan que mejore su trabajo.

En conclusion, el papel que toma el sindico municipal de esta localidad sobre
el tema autogestion es fungir como un gestor pasivo, que recibe a quienes acuden
€n su apoyo.

Pregunta de investigacion 2:

¢ Qué postura adoptan los pobladores de clases social baja de la comunidad
de San Miguel Zapotitlan con relacion a la autogestion mediante proyectos
productivos?

De los habitantes que realizaron la encuesta, el 85.7% declara que si tuviera la
oportunidad de ser participante de un proyecto productivo, aceptaria.

Las principales razones son:
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Captar recursos econdmicos y materiales para su actividad productiva.
Aun estan en la edad para laborar.

Obtener orientacion administrativa.

Trabajar en familia.

Mejorar su calidad de vida.

Falta de empleo.

Porque es interesante.

Hacer crecer su negocio

Aumentar sus ingresos econémicos

Realizar un bien a la comunidad.

Entre las habilidades, actividades o conocimientos que podrian llevar a cabo

en un proyecto productivo, estan:

Fabricacion de artesanias tradicionales de cuero.
Panificacion tradicional y reposteria.

Venta de papeleria, regalos y merceria.

Venta de cosméticos de productos y ropa.

Venta de abarrote.

Elaboracion y venta de alimentos (carnitas, chorizo, chilorio, tamales, tortillas,

frijoles puercos, helados, tacos).

Pintar.
Crianza de ganado ovino y caprino.

Cualquier tipo trabajo/depende del proyecto.
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El mismo porcentaje de la muestra (85.7%), indica que algun familiar esta
dispuestos a colaborar en un proyecto productivo: 19 encuestados sefialan que
conocen 1 familiar; 6 encuestados a 2 familiares; 2 encuestados a 3 familiares; 2
encuestados a 4 familiares, y un encuestado a 6 familiares. Por tanto, 51 personas
son colaboradores potenciales en proyectos de esta indole.

Pregunta de investigacién 3:

¢Cuales son los proyectos de inclusion productiva que el gobierno federal
promueve a traveés de sus programas sociales para las personas de clase social
baja?

El programa Prospera, ademas de velar por la alimentacién, la educacion, la
salud, la inclusién y participacion social, también se enfoca a la inclusion
productiva. De acuerdo a su Coordinacion Nacional (2015), en esta dimension del
programa, se tiene el propasito:

[...] que los beneficiarios de PROSPERA sean capaces de generar ingresos
por su propia cuenta, disminuya su dependencia de las transferencias de los
programas sociales y se facilite su ingreso al mercado laboral formal, con el objeto
de fomentar su independencia econémica [...].

Para esto, las familias tienen acceso prioritario a 15 programas federales con
salidas productivas. Entre estos programas de diversas dependencias federales se
encuentran:

1. Programa de Apoyo para la Productividad de la Mujer Emprendedora

2. (SAGARPA), el Programa de Apoyo a Jovenes para la Productividad de

Futuras Empresas Rurales
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3. (SEDATU), el Programa de Productividad y Competitividad Agroalimentaria

4. (SAGARPA), el Programa Opciones Productivas

5. (SEDESOL), el Programa del Fondo Nacional para el Fomento de las
Artesanias

6. (SEDESOL), el Fondo para el Apoyo a Proyectos Productivos en Nucleos
Agrarios

7. (SEDATU-SAGARPA), el Programa de Fomento a la Agricultura/Proagro
Productivo

8. (SAGARPA), el Componente Acceso al Financiamiento Productivo y
Competitivo

9. (SAGARPA), el Programa Integral de Desarrollo Rural

10. (SAGARPA), el Programa para el Mejoramiento de la Produccion y

Productividad Indigena

11. (SEDESOL), el Programa de Fomento a la Economia Social

12. (SE), Bécate

13. (STPS), Fomento al Autoempleo

14. (STPS), el Fondo Nacional Emprendedor

15. (SE) y Programa para la Constitucion y Operacion de Unidades y

Promocion de Crédito de Garantias Liquidas y Reduccién de Costos de Acceso al
Créditos

Ciertamente, esta es una via necesaria para que millones de mexicanos
dependientes a estos mecanismos gubernamentales asistencialistas y clientelares

puedan modificar, de manera verdadera y definitiva, su realidad social. Esta claro
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que un proyecto productivo carga con distintas contrariedades, como limitaciones
estructurales y de gestion; vulnerabilidad socioecondmica parar enfrentar el
mercado; la persistencia de practicas tradicionales y la baja efectividad en la
implementacion de herramientas modernas de gestion (Manosalvas Vaca.
2009:14); pero, el aprovechamiento de los instrumentos técnicos, administrativos y
economicos que proveen las instituciones gubernamentales son una parte
estratégica para remediar tales defectos; ademas, de la voluntad, el compromiso y
la constancia de los participantes que encabecen un proyecto de tal naturaleza;
por tanto, hacer uso de los programas que, anteriormente, se citaron, conlleva el
primer paso para el fin de la exclusion social y la situacion de la vulnerabilidad
econdmica que caracteriza a la clase social baja, la cual, es consecuencia de los
efectos del sistema actual y vigente, que rige a la sociedad, no solo mexicana,
sino del mundo.
Pregunta central de investigacion:

¢Cual es la perspectiva de una autogestion de los habitantes pertenecientes a
la clase social baja de los sectores: «el Embudo», «Paroscahui» y «el Bajio» de la
localidad de San Miguel Zapotitlan a través de proyectos productivos subsidiados
por el gobierno federal en el afio 20167
Por un lado, se tiene un sindico municipal que gestiona y se evidencia en las dos
obras que marcan su administracion: la restauracion de la plazuela y la
construccion de una Unidad Basica de Rehabilitacion; asi como la experiencia de
otros proyectos productivos tramitados. En el mismo sentido, de acuerdo a

SEDESOL, estan disponibles 15 programas de inclusion productiva, los cuales
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pueden aprovecharse en el escenario de una autogestion de la comunidad; por
otra parte, la muestra de pobladores de clase social baja de los sectores «el
Embudo», «Paroscahui» y «EI Bajio» manifiestan, casi en su totalidad (85.7% ), la
intencion de llevar a cabo un proyecto de esta naturaleza; ademas, tienen
consciencia sobre las actividades o habilidades que pueden desarrollar e
identifican a posibles colaboradores. Entonces, una autogestion mediante

proyectos productivos es viable.
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Reflexion sobre la intervencion organizacional que
se lleva a cabo en el modelo académico de la
Universidad Tecnolégica de Nezahualcéyotl (UTN)

Dolores Vargas Gémez '

Resumen

El presente ensayo reflexiona sobre las diferentes metodologias de intervencién
que se utilizan en el Programa Académico de Administraciéon de Empresas de la
Universidad Tecnolégica de Nezahualcoyotl (UTN), las cuales parten de un
enfoque mas técnico y las que nos ofrecen otras experiencias, que tienen o
buscan un equilibrio entre lo técnico y social. Y con ello poder fundamentar que las
metodologias que proponen un equilibrio entre lo técnico-econémico y social
permitiran realmente un desarrollo a las Micro, Pequehas y Medianas empresas
(MiPyMEs) que atienden los docentes y estudiantes de la UTN. Estas se ubican
principalmente en el Oriente del Estado de México, comprendiendo los Municipios
de Nezahualcoyotl, Chimalhuacan, Los Reyes la Paz, y la delegacién de
Iztapalapa. Asi mismo se pretende que esta metodologia pueda contribuir al
fortalecimiento de la actividad de investigacion de estas pequefas organizaciones
para generar el conocimiento que permita una mejor comprension de su realidad y
con ello mejorar las actividades de intervencion.

Para ello, después de definir lo que es la intervencion organizacional, se
examinaran las metodologias de esta. Posteriormente se realizara un comparativo
para reflexionar las propuestas de mejora que pueden tener las adoptadas en la
UTN. Por ultimo, se abordan las reflexiones finales las cuales plantean que las
metodologias que buscan un equilibrio entre lo técnico y social permitiran una
mejor comprension y aplicacion para lograr un desarrollo y permanencia de las
organizaciones.

Palabras clave: Modelo Académico, modelo sociotécnico, organizaciones.
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Introduccioén

La relacion de las universidades con el sector productivo de acuerdo con los
estudios sobre el tema de la educacion superior de América latina se deriva del
nuevo modelo econdmico denominado neoliberal. Las caracteristicas que tienen
este modelo de acuerdo con Delgado (2006) son: austeridad fiscal, privatizacion
de las empresas publicas y liberalizacion de los mercados. La primera
caracteristica establece la cuestion del funcionamiento de los gobiernos y el papel
del gasto publico. Esta consiste en poner en el centro la austeridad, se formula el
primer equilibrio fundamental, estableciendo que el gasto debe abandonar su
funcion anticiclica que compensa las inequidades provocadas por el
funcionamiento econdmico. Asi se postula una de las maximas neoliberales
basicas: finanzas publicas equilibradas, un déficit fiscal controlado o incluso
equilibrio fiscal: déficit cero. La segunda caracteristica es la privatizacion.
Establece que en muchos paises subdesarrollados y en algunos desarrollados, los
gobiernos frecuentemente dedican mucha atencion energia y recursos a hacer lo
que no debieran. Se plantea la tesis de un gobierno modesto que esté en
condiciones de hacer bien sus tareas basicas: seguridad, administracion y
garantias a la construccién y estabilizacion de la democracia. La tercera
caracteristica, la liberacion de los mercados, se entiende como el
desmantelamiento de las interferencias, gubernamentales en el comercio
internacional, en el mercado de capitales y en los sistemas financieros.

Este modelo ha impuesto su légica en todos los paises del mundo. Asi cada

pais lleva cabo las reformas que les dicta este pensamiento capitalista. Los



estudios sobre la educacion superior asi lo demuestran. Por ejemplo, para el caso
de Ameérica latina se ve la tendencia de la privatizacion, ello derivado de las
politicas que se han implementado, siendo una de las principales el recorte de la
asignacion del presupuesto para las universidades publicas. Asi como la tendencia
a convertir a las universidades en empresas con la finalidad de que estas generen
sus propios recursos derivados de la disminucién del presupuesto.

Los organismos internacionales como el Banco Mundial (BM), el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) el Fondo Monetario Internacional (FMI) y la
Organizacion Mundial del Comercio (OCD), son los encargados principalmente de
llevar a cabo las recomendaciones que deben acatar los paises, principalmente
los subdesarrollados como son los paises de América Latina. Para el tema que
nos interesa se rescata las recomendaciones que serviran para el establecimiento
del nuevo subsistema de Universidades Tecnoldgicas, asi como sus lineamientos
para su disefo.

Las recomendaciones del Banco Mundial giran en base a los siguientes
principios:

a) Que las desigualdades sociales tienden a agudizarse debido a la mala
distribucion del presupuesto educativo, ya que las grandes erogaciones
destinadas a la educacién superior impiden el desarrollo pleno del nivel basico,
afectando a millones de nifios en condiciones de pobreza y extrema pobreza.

b) Que el deterioro en la calidad de las universidades publicas se debe al

proceso de masificacion registrado entre 1970 y 1980. La responsabilidad de esta
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desproporcion es -por supuesto- del Estado, que favorecié la expansion de la
matricula universitaria en detrimento de la calidad educativa.

De acuerdo con Mendoza et. (2001) la interpretacion que se puede dar a estas
recomendaciones es lo siguiente: “en lineas generales, el BM propone una
distribucion “justa” del presupuesto, que establezca claramente la preeminencia
del nivel basico por sobre el superior, o terciario. En cuanto a las universidades
publicas, recomienda apoyar formas de crecimiento y desarrollo que sean
econodmicamente sustentables, politicamente viables y académicamente
diferenciadas y diversificadas.

Por su parte las recomendaciones de la OCD se mencionan en seguida:

Incitar a las instituciones a agruparse para organizar la admisién de los
estudiantes.

Hacer participar a los actores economicos en la definicion de planes y
programas de estudio. Involucrar a profesionales del mundo empresarial en el
proceso de cambio de la Educacién Superior.

Crear estudios de licenciatura mas flexibles con conocimientos sobre
informatica, economia, idiomas y modelos de especializacion.

Incluir a los representantes de la iniciativa privada en la evaluacion de las
universidades. Condicionar la contratacion de profesores a la realizacion del
doctorado.

Aumentar los cobros por concepto de inscripcion e implementar programas de

becas para los estudiantes de escasos recursos.



Reflexionando estas recomendaciones, se puede observar una similitud,
principalmente las que tienen que ver con la disminucion de los presupuestos a la
educacion superior, la tendencia para fomentar la educacion tecnoldgica y la
participacion de la iniciativa privada en las universidades.

Estos estudios nos permiten aclarar el origen del modelo académico del
Subsistema de las Universidades Tecnoldgicas y su fundamento para su disefo.
Por lo tanto, la descripcion para operarlo requiere un mayor analisis el cual
permitiria mejorar las actividades académicas, principalmente el de la intervencién
organizacional.

Consultoria vs Intervencion

Para comprender mejor los conceptos de intervencién y consultoria, los cuales
llegan a generar confusion, en este apartado se abordan las diferencias entre
estas dos actividades. Para ello se tomaran como referencia a Fernandez (2012),
Montafio (2015), Pacheco, (2015). Fernandez (2012) nos plantea que la
consultoria se diferencia de la intervencion, en que la primera, en la gran mayoria
de los casos, no tiene como objetivos principales identificar y disminuir las
tensiones entre los mecanismos de regulacion social, ni hacer propuestas que
compatibilicen los objetivos econdmicos y sociales, y mucho menos basar sus
proposiciones en investigaciones de largo alcance en profundidad y en
temporalidad. Su objetivo por lo general consiste en solucionar problemas
funcionales inmediatos, con propuestas que gozan de la reputacion de haber sido
probados con éxito en otras entidades, sin que muchas veces medie la

consideracion de las especificidades de cada entidad y su contexto. Ademas, es
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frecuente que se ignoren los efectos socialmente alternos que pudieran ocasionar
las técnicas u opiniones “expertas”. Incluso su tarea puede servir para justificar
decisiones de los dirigentes, de manera que también llegan a desempenfar una
funcion politica. (p. 47)

Para Montano (2015) la intervencién, se distingue de la consultoria
precisamente por tratar de preservar la importancia del sentido de largo plazo, y
del sentido social, que le da coherencia a la accion de la organizacion al
considerar que la mision, es decir, su contribucion social, constituye su fin
esencial. En esta orientacion, se suele hablar mas de problematica que de
problema, lo fundamental se encuentra en el ambito social mas que en el
tecnoldgico, enfrentandose por lo tanto a lo complejo mas que a lo complicado.
Los problemas, en esta vision, no son facilmente solucionables, no s6lo no existe
la mejor solucidén sino en muchos casos tampoco la satisfactoria o la contingente.
Lo mas importante es la reelaboracion del sentido de la accion, procurando con
ello reducir el conflicto cotidiano y lograr mayores consensos, que encontrarle
respuesta a los problemas que plantea el mundo técnico. Mientras que en la
consultoria la solucidn proviene del mundo experto, en la intervencién los expertos
ayudan, junto con los miembros de la organizacién, a reconstruir la dinamica del
mundo cotidiano y tratar de vincularlo al largo plazo, a la sustentabilidad, a la
responsabilidad social, al sentido comunitario de la accion Montafio (p.31).

Por su parte Pacheco (2015) nos aclara sobre la diferencia entre estos dos
conceptos. Al respecto nos dice lo siguiente: la consultoria empresarial tiene como

objetivo central, disefar y aplicar soluciones puntuales a problemas concretos



ubicados en alguna de las areas funcionales de la organizacion (recursos humanos,
produccion, mercadotecnia, etcétera) o en su gestion global. Generalmente, los
consultores realizan su trabajo aplicando técnicas especificas que consideran de
uso universal, sin apoyarse en una perspectiva tedrica concreta sobre la
naturaleza de las organizaciones y, cuando la tienen, por lo general, es de corte
funcionalista y mecanica. Por el contrario, el enfoque de la intervencion
organizacional se basa en perspectivas teoricas sdélidas y en enfoques mas

amplios del fendmeno organizacional. (p.17) Asi mismo resume en una tabla los

contrastes y algunas de

las diferencias principales entre

organizacional y consultoria empresarial. Esta se muestra a continuacion:

intervencion

Tabla 1
Diferencias centrales entre consultoria empresarial e intervencion organizacional
ASPECTO CONSULTORIA INTERVENCION
EMPRESARIAL ORGANIZACIONAL

Perspectiva de  la | Funcionalista, La complejidad, la

organizacion mecanicista, positivista, | ambigtiedad, la
managerial interpretativa

Objetivo central Solucién puntual Transformacion integral

Sujeto Aplicador de técnicas | Analista y transformado
puntuales integral de las

organizaciones

Herramientas

Técnicas especificas de

Metodologias

uso universal cuantitativas y
cualitativas.
Técnicas especificas
adaptadas
Resultados Solucién puntual | Propuesta de
(técnica-resultado) transformacion integral
Nivel de reflexion Reflexion sobre la | Reflexién sobre el
efectividad de la técnica | proceso  integral de
utilizada intervencién operado,

desde su génesis hasta
sus resultados (tedricos,
metodoldgicos y

practicos)
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Fuente: Pacheco Espejel Arturo Andrés (2015) “Intervencion organizacional,
primeras aproximaciones conceptuales” Gestion y Estrategia. Num. 48,
Julio/Diciembre.

De acuerdo con estos anadlisis podemos concluir que la intervencion
organizacional parte de una perspectiva organizacional que contempla la
complejidad, la ambigliedad, la interpretativa. Asi mismo la intervencion esta
sustentada en marcos tedricos que permiten llevar a cabo las reflexiones en
conjunto con los actores de las organizaciones. Y por ultimo no se enfoca a
solucionar problemas, sino a problematizar. En este sentido el énfasis se ubica
mas en lo social que en lo técnico.

Este conocimiento es una gran aportacion para reflexionar las practicas que se
estan realizando en las actividades de intervencion de la division de
Administracion de Empresas de la UTN. Derivado de un programa de estudios de
corte funcionalista, donde la realizacién de proyectos no contempla el aspecto
social. Su enfoque solo es a lo técnico.

Concepto de intervencion organizacional

Para comprender mejor el concepto de intervencion organizacional, en este
apartado se abordaran nuevamente los planteamientos de Fernandez et al (2012),
Pacheco, (2015) Montano, (2015). Para Fernandez el origen de este concepto se
encuentra en la disciplina de la sociologia. Por lo tanto, el concepto que nos
proporcionan estos autores desde la perspectiva de la sociologia es el siguiente:
‘considera que la intervencién es una practica especifica, que conduce a un

tercero a colocarse entre los protagonistas de una situacién [una institucién, una



red de cooperacion, una colectividad local, una empresa, un hospital...] en la cual
esta al principio como un extranjero, y esto a peticiéon de un solicitante [individual o
colectivo, publico o privado...], en la perspectiva de establecer con él y la entidad
en nombre de la cual se expresa, una relacion de ayuda pudiendo tomar formas
multiples pero cuya dimension cognoscitiva siempre esta presente [un analisis,
una mirada, un consejo, una opinion...].(p.47). Por su parte Pacheco propone
establecer un concepto desde “las propuestas de corte epistemoldgico surgidas
del analisis organizacional en relacion a la comprension de la naturaleza de las
organizaciones, como de los avances practicos de la administracion y de la
ingenieria industrial respecto al desarrollo de herramientas encaminadas a mejorar
su desempefno”. Pacheco, (2015 p.16). Asi mismo parte de la tesis de que “en la
practica, el proceso de la intervencién organizacional se convierte en una especie
de “bisagra epistemologica” que une la perspectiva tedrica reflexiva, sobre “qué
es” la organizacion, con la perspectiva practica, instrumental, relacionada con el
‘qué hacer” para transformar la organizacion y mejorar su desempefio integral.
Ambas perspectivas hacen referencia al mismo fendmeno social: la constitucion,
funcionamiento y transformacion de las organizaciones” Pacheco, (2015 p.17).
Por lo tanto concluye que el proceso de intervencion organizacional es “el conjunto
de acciones deliberadas que son disefiadas y operadas “desde afuera”, es decir, por
agentes externos (los cuales le dan vida a la organizacion a través de sus
interacciones cotidianas), que estan tedricamente sustentadas y metodologicamente
ordenadas y que estan orientadas, tanto a comprender la compleja naturaleza de la

organizacion particular a intervenir (los mundos, “objetivo y simbdlico”, y sus
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interrelaciones), como a inducir su transformacion para mejorar y fortalecer su
desempenio integral a la luz de objetivos concretos, considerando los impactos que
tales acciones transformadoras tienen en la sociedad y en el medio ambiente.

Para Montafio (2015) la intervencién organizacional trata de preservar la
importancia del sentido de largo plazo, y del sentido social, que le da coherencia a la
accion de la organizacion al considerar que la mision, es decir, su contribucion social,
constituye su fin esencial.

Revisando estas posturas, podemos concluir que Pacheco y Montafio parten de
una perspectiva del analisis organizacional, al enfatizar que la intervencion implica
comprender a la organizacion como un fendmeno complejo que esta constituida por
dos dimensiones que es el tecnologico y el simbdlico y por lo tanto la accion del

interventor parte de teorias sustentadas y metodolégicamente ordenadas.

Metodologias de Intervenciéon Organizacional

Modelo Socioecondmico de Henri Savall

El Modelo socioecondmico de las Organizaciones es creado por el Dr. Henri
Savall y desarrollado en el instituto de Socio-Econdmica de las Empresas y de las
Organizaciones (ISEOR) desde 1976. Este instituto cuenta actualmente con un
equipo de 125 consultores-investigadores. El ISEOR tiene como objetivo principal la
creacion y experimentacion de herramientas de gestion complementarias a los
métodos usuales de administracién a fin ayudar a las organizaciones en la obtencién
de niveles mas altos de Estrategias de Intervencion organizacional productividad.

Estas herramientas de gestion y esta metodologia han sido probadas en diferentes



tipos de empresas, su validacion es confrontada con mas de 700 intervenciones
conducidas por los consultores asociados al ISEOR y que aplican la misma
metodologia, las intervenciones se han realizado en diferentes paises de Europa y
América Latina.

El ISEOR es uno de los primeros equipos de investigacion en Francia que esta
interrelacionado con la gestion de las empresas y organizaciones. Este instituto ha
desarrollado la concepcion de un estrategia fundamental y viviente, que se
denomina la estrategia socio- econdémica.

La tesis de la estrategia socio-econdmica parte de que la confusion estratégica
esta probablemente ligada a errores de analisis estratégico y a un cierto
desconocimiento de los origenes profundos del desempefio economico de las
empresas. Por ello plantea que se podria comparar a la empresa como un
vehiculo estratégico que pierde demasiada energia a causa de fugas o de
hemorragias internas y externas. Las hemorragias provienen de los numerosos
disfuncionamientos que se producen cotidianamente en todas las organizaciones y
que engendran sobreconsumos cronicos de recursos tecnoldgicos, financieros y
humanos. Sin embargo, aunque la empresa sienta intuitivamente los desperdicios
que sufre cotidianamente, ella subestima mucho su monto, y, por consiguiente,
piensa de manera erronea que, se trata de un mal necesario e inevitable. Los
recursos perdidos de esta manera son los bienes y servicios comprados por la
empresa, para hacer frente a disfuncionamientos tales como el recurso a
empleados interinos cuando hay un gran ausentismo, las materias primas

consumidas en productos que terminan como desechos, los sobrecostos de
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movilizacion y transporte para entregar mas rapido una produccion terminada
demasiado tarde entre otros.

A estas hemorragias les llama costos ocultos, los cuales, al no ser
identificados, ni cuantificados y sin seguimiento en las contabilidades de la
empresa, aumentan los costos de venta y en consecuencia los precios de venta.
Ellos también tienen repercusiones directas sobre la calidad de los servicios
ofrecidos a los clientes y la competitividad de los productos: prolongacion de los
plazos de entrega, productos por defectos de calidad técnica en la industria, o
errores de los servicios.

Dentro de su explicacion, Savall también nos comparte su planteamiento sobre
el fendmeno denominado “efecto bumerang”. Esto significa que los costos ocultos
que las empresas transmiten a los actores externos (proveedores, subcontratistas,
clientes, colectividad...), se vuelven frecuentemente contra ella. Esto también pasa
con la incorporacién del desempleo. Los despidos provocan reclasificaciones, pero
también conflictos sociales a cargo de las empresas cuyas consecuencias
econdmicas y comerciales son conocidas.

Derivado de estos problemas que las empresas de Francia presentan, Savall
propone un método de conduccion de cambio que permite implantar una gestiéon
llamada socioecondmica, la cual consiste en mejorar conjuntamente el desempefio
econdmico de la empresa y su rendimiento social.

Derivado de este analisis Savall continua planteando que las organizaciones
que ponen en practica acciones innovadoras para reducir sus disfuncionamientos

y sus costos ocultos, permiten asociar activamente al personal a la busqueda de



soluciones de mejoramiento de la empresa, y por otra parte solicitar la evolucion
de los actores y de los recursos humanos, dado que las competencias y los
potenciales humanos constituye la primera palanca estratégica de mejoramiento
sustentable del desempeio econdmico.

Para continuar, presentamos un acercamiento de la metodologia socio-econdmica,
la cual ha sido desarrollada por el ISEOR. El proceso socio-econémico es un

acercamiento estratégico que considera tres elementos:

1) El potencial interno de la empresa como vector estratégico.

2) Los recursos internos como motor de la empresa.

3) La puesta en accion de la estrategia como multiplicador del potencial.

La teoria socioecondmica de las organizaciones considera a la empresa corno un

ensamble complejo de estructuras y comportamientos.

Metodologias de Intervenciéon de la Division de Administracion de Empresas

de la UTN

En este apartado de describen las estrategias de intervencion llevadas en la
Division de Administracion de la UTN. Primero se describe la estrategia que se
establece institucionalmente en el Modelo Académico.

De acuerdo con el Modelo de las Universidades Tecnoldgicas, el formato de
intervencion consistira en que todos los alumnos realizaran en su ultimo periodo

tetramestral una estadia en el sector productivo. Para ello se establecera
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previamente un programa de trabajo entre la Universidad Tecnolégica (UT) y las
empresas.

Siempre habra un tutor académico designado por la UTN y un tutor profesional
designado por la empresa correspondiente. Ambos disefiaran un proyecto que
ofreceran a los alumnos y evaluaran periddicamente desde el comienzo de la
estadia. En el programa quedaran claramente especificados los objetivos, las
tareas, la duracion y los resultados a obtener por el estudiante.

Este debera elaborar un reporte que sera revisado y aprobado por los tutores y
sera el documento base para el examen final del estudiante, después obtendra su
titulo profesional.

Para poder llevar a cabo esta estrategia de intervencion cada UT desarrolla las
metodologias para la solucién de los problemas que plantean las empresas. La
Division de Administracion de la UTN utiliza una metodologia que tiene su

fundamento entre la metodologia de la investigacion y elaboracion de proyecto.

Proyecto Académico (Staff Empresarial)

Otra estrategia que se desarrollé6 como complemento al Programa de Estadias
fue un proyecto Académico titulado Staff Empresarial. Este partia de identificar
una empresa del entorno por parte de los equipos de trabajo el cual estaba
constituido en promedio de seis alumnos. Posteriormente se llevaba a cabo la

aplicacién de los diagnosticos, los cuales se identificaban por area tematica. Una



vez que se identificaban las fortalezas y debilidades se procedia a desarrollar el
proyecto que tuviera prioridad en la organizacién. Asi una vez que se desarrollaba
los proyectos de cada asignatura, se documentaban en una carpeta en donde se
integraban todos los proyectos, con la finalidad de entregarla al empresario.
También se preparaba la presentacion para exponerla a los diferentes
empresarios y a los docentes. Después de cada presentacion por equipo se
realizaba una sesion de preguntas en donde se invitaba a los empresarios a
participar. Estos exponian sus opiniones sobre la utilidad de la aportacién para
mejorar su gestion administrativa. Asi fue como este proyecto académico aporto
mejoras al sector productivo de la region.

Este trabajo que se realizé durante ocho afios, en donde estaban involucrados
académicos, alumnos, autoridades y empresarios, dejo de operar con esta
caracteristica en el ano 2008. Sin embargo, varios profesores continuan
trabajando con esta metodologia en su practica docente. Para la realizacion del
proyecto terminal se toma una empresa del entorno en donde se realiza el
diagndstico y las oportunidades que se identifican se abordan con propuestas con
el conocimiento de la asignatura en turno

A continuacién, se exponen las dos herramientas utilizadas para la realizacion
de los diagndsticos, una de ellas sigue operando en algunas asignaturas como
Planeacién Estratégica, Desarrollo de Negocios e Integradora I.

La primera fue tomada de la propuesta que realizo el maestro del Instituto
Politécnico Nacional, Valdez Rivera Salvador (2000). El titulo de esta herramienta

es: Diagnéstico Empresarial. Método para identificar, resolver y controlar
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problemas en las empresas. El propdsito de esta herramienta de acuerdo con
Valdez es dirigir, evaluar y garantizar la vida de la empresa o negocio, también lo
caracteriza como un modelo que da la pauta para la medicion de las empresas
con el fin de asegurar un tiempo de vida largo a éstas, mediante la aplicacion de
un método de diagndstico en un corto tiempo. El método se desarrolla a partir de
la aplicacion del “método de porcientos integrales” a los estados financieros
(balance general y estados de resultados), en donde se identifican los porcentajes
mas elevados como punto de partida para la determinacion de las areas de
oportunidad. Después se realiza la aplicacion de indicadores, que precisaran los
puntos débiles donde en forma prioritaria se aplicara el diagnéstico operativo; asi
mismo se podra calificar la calidad de la informacion proporcionada en los estados
financieros a través de herramientas basicas que generan conclusiones con mayor
consenso de quienes operan la empresa.

El diagndstico operativo se efectuara aplicando: una serie de cuestionarios,
diferentes tipos de indicadores y las siete herramientas basicas para tal efecto,
para poder establecer las medidas correctivas temporales y los programas
emergentes consensados en tanto se termina el analisis para obtener el
diagnastico final.

También se incluyen listas de verificacion referentes a los diversos procesos
que deben operar para actuar con una alta productividad. Se aclara en la
descripcion de esta herramienta que estos listados son enunciativos, pero
ayudaran a la empresa determinar cuales son los puntos débiles sobre los que

debe darse énfasis en los programas de mejora continua.



Otra ventaja que dice su autor es que este método permite conocer, medir y
comparar hechos, el camino hacia el conocimiento de la empresa, para dirigirlas
con decisiones correctas y precisas y asi obtener los siguientes beneficios:

e Consensar la toma de decisiones

e Garantizar el cumplimiento de sus objetivos

e Estructurar las bases para la planeacién estratégica

e Vigilar las operaciones en forma eficiente y con alto grado de
productividad, valorando sus signos vitales

e Conocer los problemas que existen y prevenirlos en el futuro

¢ Vigilar permanentemente el uso y la aplicacion financiera

e Obtener una evaluacion permanente de sus operaciones

e Aprovechar los puntos 6ptimos para consolidar a la organizacion

e Dejar de dirigir a las empresas por sentido comun, tomando decisiones
adecuadas

e |Integrar a todos los participantes de la empresa en la resolucion de
problemas, al ser ellos quienes realizan el diagndstico.

Por ultimo el autor recomienda mantener el diagnéstico permanente, y darle
continuidad, para ello se debera establecer un sistema de medicién a través de un
método de control y evaluacidén, que se construye a partir de indicadores de
servicio, operativos y financieros, para que mediante un reporte periddico se
informe a las juntas directivas de los resultados de la situacion de la empresa, y
éstas puedan hacer la comparacién con otras empresas similares, con otros

periodos y con las metas planeadas. Asi se califica si se han solucionado,
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mejorado o agravado los problemas detectados en el diagndéstico realizado, a fin
de tomar decisiones en forma permanente, hasta alcanzar los puntos 6ptimos que
pueda desarrollar la empresa con un alto indice de productividad.

La siguiente herramienta que se abordo6 para realizar el diagndstico fue la que
propuso la Secretaria de Comercio y fomento Industrial (SECOFI), ahora la
Secretaria de Economia (SE), derivado de sus estrategias para el apoyo a las
pequefas empresas.

Esta herramienta se titula Sistema de Audiagnéstico y que, de acuerdo con
esta Secretaria, la finalidad es conjuntar dos elementos, por una parte, el
empresario y por otra parte a los consultores. Por un lado, permite que sea el
propio empresario el que determine y describa la forma en que su empresa
enfrenta los retos cotidianos; y, por otro, el sistema agrupa el conocimiento y
experiencia de mas de 150 expertos que contribuyeron en la formulacion de las
preguntas y respuestas que el sistema proporciona. Por ende, a partir de la
evaluacion que el empresario realiza de su propia organizacion, sugieren posibles
areas de mejora y emiten recomendaciones especificas acerca de cdémo
ejecutarlas.

El propdsito del autodiagnostico es apoyar a las empresas mexicanas en el
desarrollo de su fortaleza competitiva con base en dos supuestos esenciales:

1) La competencia no es solamente un fenobmeno externo, abarca toda la
organizacion.

2) La competencia esta ligada a formas de organizacién interna y de

cooperacion. Productiva y comercial con otras empresas.



El sistema ha sido concebido para que sea utilizado directamente por el
empresario, con un cuestionario autoaplicable a través de Internet; los servicios
que proporciona son gratuitos; su operacion es totalmente andonima y la
interpretacion de los resultados es automatica. De esta forma se garantiza una
confidencialidad absoluta: la evaluacion de la empresa y las recomendaciones son
conocidas solamente por el que realiza el ejercicio.

Este sistema estd pensado para que el empresario identifique posibles
problemas y oportunidades para aumentar la capacidad competitiva de su
empresa, asi como localizar y utilizar en su beneficio los instrumentos de fomento
o0 servicios de apoyo técnico disponibles.

En conjunto, el sistema cuenta con 15 temas a los que el empresario puede
responder por separado; en funcion de sus respuestas recibe una evaluacién por
apartado que incluye comentarios sobre la forma y las practicas que se realizan en
su empresa, la identificacidon de areas potenciales de mejora o desarrollo, asi
como un conjunto de recomendaciones sobre como mejorarlas.

El sistema, al ser modular, permite que el empresario responda solamente los
apartados de su interés, o bien, si ése es su deseo, realizar una evaluacion
integral de su empresa. Adicionalmente, si el mismo cuestionario es llenado por
diversas areas de la misma empresa permite evaluar si se cuenta con una imagen
compartida de cdmo se realizan las cosas dentro de la organizacion, como se han
fijado sus objetivos y metas, entre otras cosas.

El disefio del sistema supone que la creacién de fortalezas competitivas

duraderas en las empresas no puede ser fortuita, sino que es el resultado de
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decisiones gerenciales inteligentes y oportunas. Por ello, explora las practicas
gerenciales, los procesos e instancias de toma de decisiones y los criterios que se
aplican para tomarlas e implantarlas. A diferencia de otros instrumentos de
diagnostico no se centra en efectos sobre parametros cuantitativos, sino en sus
posibles origenes o causas; ademas procura interesar a los usuarios en el ser de
la empresa, mas que en su hacer o en sus resultados. Su dominio es el de los
aspectos estructurales y su horizonte es el largo plazo, razén por la cual el
interlocutor debe ser el responsable de la empresa al mas alto nivel, pues su
vision es la que se asume como marco del sistema.

El analisis es a partir de dos criterios basicos: el de las mejores practicas y el
de desarrollo sustentable. El primero se refiere a codmo lo hacen las mejores
empresas y el segundo a cdmo puede asegurarse la permanencia de estas
practicas y de sus beneficios al paso del tiempo. Esto funciona, de acuerdo con
SECOFI si los empresarios que utilizan el sistema estan dispuestos a reconsiderar
y cambiar, si es necesario, practicas arraigadas, incluso ligadas a habitos,
tradiciones o valores personales o familiares. Requiere también invertir tiempo y
recursos, ademas de la atencién y capacidad personal para lograrlo.

Las practicas gerenciales consideradas en el Sistema de Autodiagnostico
permiten la evaluacion de una empresa en 15 temas que abordan practicamente
todas las areas de una organizacién: calidad, capacitacion, competencia, compras,
costos, direccion y administracion, energia, finanzas, medio ambiente, mercadeo,

mercado, personal, precios, producto y tecnologia. En cada uno de estos temas se



cuentan de dos a cinco cuestionarios que permiten evaluar las practicas con que
la empresa enfrenta estos temas.

Para cada uno de los aspectos mencionados se identificaron varias maneras
de abordarlo en todos los casos constatables, aun cuando en cada uno de ellos se
ha designado una de las practicas como la mejor para usarla como referencia;
esto no implica que las demas se subestimen o se consideren equivocadas,
reflejan distintas maneras de hacer las cosas que también pueden tener efectos
positivos, aunque probablemente de menor valor o de mas corta duracion.

En el sistema el término practica es usado en sentido literal. Se espera que los
usuarios revisen cuidadosamente cada una de las cuatro afirmaciones que se les
ofrecen en cada pregunta y marquen aquella que mas se aproxime a lo que
hacen. Enconsecuencia, es indispensable que los usuarios entiendan que las
preguntas no siguen un esquema cierto/falso en que hay una respuesta correcta y
tres incorrectas, sino que son un instrumento para encontrar oportunidades de
mejora a partir de su realidad actual.

El usuario del sistema habra de identificarse con algunas practicas mas que
con otras, de ahi que su disposicién al cambio no sera la misma en todos los
casos. Esta es la razén por la cual el sistema se ha concebido para que cada
usuario, dentro de ciertos limites, seleccione libremente los campos que quiere
explorar.

Se ha procurado integrar paquetes reducidos que permitan atender

adecuadamente los intereses de empresas menos estructuradas o en etapas
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menos adelantadas de su desarrollo, para las cuales algunas de las practicas
analizadas serian probablemente complejas o elaboradas.

El total de preguntas del sistema es de 540 en 54 cuestionarios que evaluan
160 practicas en 15 campos tematicos; la resolucion de cada uno de los
cuestionarios no le toma a un empresario mas alla de 10 minutos ya que, en virtud
de que la interpretacion y formulacidn del diagndstico es automatico, la
computadora entrega los resultados de forma inmediata.

Una vez finalizado el llenado de un cuestionario, el diagndstico se presenta
con un semaforo que se acompafa de uno o varios parrafos que analizan la forma
de actuacién revelada: si el semaforo aparece en rojo advierte la necesidad de
cambiar, es la sefal de una oportunidad de mejora sustancial; si aparece en
amarillo se reconoce la existencia de posibilidades de mejora al interior de la
organizacion, pero también de continuar y profundizar en beneficio de la
organizacion; finalmente, si aparece una sefial verde se asocia a un area de
mantenimiento, la que se debe continuar fortaleciendo para asegurar que se
mantenga esa fortaleza competitiva.

La evaluacibn que acompafia al semaforo incluye tres elementos
fundamentales: un comentario sobre las tareas que esta desarrollando, una
sugerencia sobre las areas o procedimientos que podria mejorar, y los beneficios
de su mejora, y finalmente un conjunto de recomendaciones especificas sobre qué

hacer para mejorar esas areas.



SISTEMA DE AUTODIAGNOSTICOS

TEMAS DISPONIBLES
CALIDAD FINANZAS

CAPACITACION MEDIO AMBIENTE
COMPETENCIA MERCADEO

COMPRAS MERCADO
COSTOS PERSONAL

DIRECCIONY PRECIOS
ADMINISTRACION [ PRODUCTO

ENERGIA TECNOLOGIA
COMERCIO EXTERIOR
INFORMATICA

MANTENIMIENTO

Figura 1. Sistema de Autodiagndsticos
Fuente: Secretaria de Economia. Sistema de Autodiagnostico. D.F. México.
Recuperado de http://www.contactopyme.gob.mx/autodiagndstico/cgis/index.asp
Asi, por ejemplo, se presentan las preguntas que corresponde al cuestionario
sobre la organizacion de la empresa. Este cuestionario esta dividido en tres
secciones: la primera habla sobre los procesos de trabajo, la segunda sobre
politicas y procedimientos y la tercera sobre indicadores de desempefio. En la
primera seccion (seccion A) al igual que en todos los casos se presenta una
pregunta sobre un procedimiento administrativo dentro de la empresa. La idea es
que el responsable pueda seleccionar la respuesta que mejor describe la forma en

que se resuelve ese tema dentro de su empresa.

Ejemplo de preguntas del sistema de autodiagnostico.
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Reconocimiento de ventajas y desventajas

Para saber en qué areas conviene especializarse y concentrar recursos y
prioridades, es importante explorar a fondo el concepto de diferenciacion, que
implica que se comparten ciertos rasgos con la competencia, y adicionalmente se
generan capacidades altamente atractivas para el cliente y dificiles de emular por
la competencia.

Por favor responda el siguiente cuestionario, (marcando con el boton de su
mouse) soOlo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las
realizadas en su empresa. Marque solo una por cada pregunta.

Secciéon A

Ventajas y desventajas de la competencia

Uso del conocimiento acerca de los competidores lideres en el disefio de la
estrategia comercial.

1.- ¢Como se identifican ventajas funcionales de los productos de la
competencia?

Q Através de referencias de sus clientes.

Q Se adquieren ejemplares de sus productos y se hacen comparaciones de
caracteristicas.

Q Se obtienen y analizan catalogos, folletos descriptivos, instructivos de
operacion, etc.

Q Se desarrollan estudios comparativos de aplicacidn, con la participacién de

los clientes, si es posible.



2.- ;,Como se valora el efecto de sus estrategias de comercializacion?

Q Se registran y comparan los volumenes de ventas.

Q Se evalua su influencia en los canales de distribucion.

Q Se analizan las encuestas relativas al nivel de satisfaccion de sus clientes.

Q Se analizan las tendencias de su participacién en el mercado.

1.- ¢Como se incorporan los resultados de este analisis al disefio de la
estrategia comercial?

Q La estrategia comercial no se modifica.

Q Se fortalecen los canales de distribucidn para superar ala competencia.

Q Se refuerzan los argumentos de venta a partir de las ventajas
identificadas.

Q Se introducen continuamente mejoras en los productos y atencion a los
clientes.

Una vez que se revisaron parte de ambas metodologias de intervencion, se
puede iniciar la reflexion en torno a los paradigmas sobre los que parte. Porque
ello determina el criterio sobre la forma de llevarlo a la practica.

Aproximaciones de la comparacion de estas intervenciones

Para iniciar con un proceso de comparacion de estas intervenciones se tomaran
como referentes los aspectos de: fundamentacion teodrica, finalidad, proceso,

conceptos y herramientas que se utilizan en estos procesos.
Fundamentacién teérica

Con lo que respecta a la fundamentacion tedrica se puede observar que Modelo

Socioecondmico de Henri Savall, parte de la Teoria socioeconémica de las
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organizaciones. Para el caso de los modelos de la UTN, en las referencias
institucionales no se menciona explicitamente nada al respecto. Sélo se parte de
lineamientos muy generales como la importancia de la vinculacion de la

universidad-empresa.

Finalidad

Para el aspecto de la finalidad el Modelo sociotécnico tienen como obijetivo la
creacion y experimentaciéon de herramientas de gestién complementarias a los
métodos usuales de administracion a fin ayudar a las organizaciones en la
obtencién de niveles mas altos de Estrategias de Intervencion organizacional
productividad. Los modelos de la UTN solo persiguen contribuir al desarrollo de la
region y la formacion de estudiantes que cumplan el perfil profesional. Este se
lograra con la transferencia de tecnologia a las empresas del entorno en donde se

encuentra la institucidon educativa.

Proceso

El proceso del Modelo sociotécnico consiste en tres etapas, estas son: 1) Las
etapas del proceso de planificacion estratégica flexible y enraizada, 2) Los apoyos
escritos de la formalizacién simple: el plan estratégico y el PAEINTEX (Plan de
acciones estratégicas internas y externas) y 3) El procedimiento cronoldgico de
paso progresivo de una estrategia técnico-economica a una estrategia
socioeconomica. Savall H., Zardet V. (2009 p.193) V. El modelo del programa de
estadias parte de los criterios para desarrollo de un proyecto. Se contempla la

identificacion de un problema, la justificacion de la propuesta de solucidon a dicho



problema, el desarrollo de la herramienta administrativa y por ultimo su
implantacion en la organizacion. En el Programa Staff empresarial se parte de una
serie de Diagnésticos, para pasar al desarrollo de la herramienta, técnica o
metodologia administrativa que identifico el sistema del Autodiagnostico.
Académicamente se le denomina proyecto terminal. Actualmente queda a criterio
de los alumnos entregarle el proyecto y darle seguimiento para su implantacion.
Esto derivado de que alguno de los alumnos labora en la misma o los propietarios

son familiares del estudiante.

Conceptos

Los conceptos que contiene el Modelo Socio técnico son: Estrategia
socioecondémica, super-estructura y de infra-estructura, de visible y de oculto. Para
el programa de estadias seria: estadia, asesor empresarial, asesor académico,
memoria, y proyecto. En el proyecto académico de staff empresarial, algunos
conceptos son: Staff empresarial, Autodiagndstico empresarial, y proyecto

terminal.

Herramientas

Los instrumentos del Modelo sociotécnico son: Plan de Acciones prioritarias,
contratos de actividad periodicamente negociables, los tableros de control
estratégico y la matriz de competencias y de evaluacion de los potenciales. En el
Procedimiento del Sistema de Gestion de la Calidad de la UTN se mencionan las
siguientes herramientas: Asignacion de Empresas, Asignacion de Asesores

Académicos, Grafica de Gantt, guia de Elaboracion de Memoria, y controles de
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seguimiento por los asesores (académico y empresarial). En el Staff empresarial

son: el autodiagnodstico empresarial y el plan de estudios.

Reflexion

La complejidad que estamos viviendo requiere de nuevos conocimientos e
ideas que nos permitan enfrentar mejor los problemas. Por ello la intervencién
organizacional puede ayudarnos a comprender y mejorar nuestra practica docente
en el aula, asi como en las actividades de intervencion que realizamos en las
pequefias organizaciones. Asi mismo es un nuevo conocimiento que nos permitiria
establecer una estrategia para realizar investigaciones sobre la realidad que viven
estas.

Esta reflexion parte de la comparacion de los métodos de intervenciéon los
cuales parten de paradigmas diferentes. Por un lado, el paradigma sobre el que
parte la Division de Administracion esta soportada por contemplar a la
organizacion como un ente racional, donde todo esta estructurado. Se toman
decisiones, se persigue un objetivo, los individuos estan de acuerdo con ese
objetivo, es decir parte de un modelo organizacional taylorista. Por ello su enfoque
de intervencion esta acotado solo a lo técnico. Asimilando las actividades que
desarrollan las consultorias de empresas. Esto significa que los problemas son
abordados desde un enfoque meramente técnico. No se contempla la dimension
humana, la simbdlica, la subjetiva. Se piensa que el proyecto que se realiza
resolvera el problema o problemas que tienen las organizaciones.

La intervencion organizacional parte del paradigma de la complejidad de las

organizaciones donde interactian dos grandes dimensiones la técnica y la



simbdlica. Por lo tanto, su propuesta de intervencion no es enfocarse a resolver
los problemas, sino a ser solo intermediarios que faciliten, de acuerdo con
Montafio L. (2015), la reelaboracion del sentido de la accion, procurando con ello
reducir el conflicto cotidiano y lograr mayores consensos, que encontrarle
respuesta a los problemas que plantea el mundo técnico.

Esta primera aproximacion para el estudio de la intervencion que se lleva cabo
en el Modelo Academico de la UTN de Nezahualcoyotl, nos permite conocer que
falta un mayor sustento tedrico para poder lograr los objetivos institucionales como
son: una contribucion al desarrollo de la region a través de la transferencia
tecnolégica y a la formacion de profesionistas con competencias que exige el
contexto actual. Esperamos profundizar mas este estudio para lograr un
fortalecimiento a las metodologias actualmente empleadas para lograr verdaderas
transformaciones en las pequefias organizaciones y con ello contribuir a ese

desarrollo economico y social que demanda nuestra sociedad .
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