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INTRODUCCION

El presente trabajo es una respuesta a la necesidad planteada en el Programa de
Revision Curricular de los Planes y Programas de Estudio de las carreras
profesionales que se imparten en las instituciones del Sistema Nacional de Institutos
Tecnoldgicos. De manera muy particular los programas de estudio de la Licenciatura
en Administracion, consistente en la preocupacion de cambiar las maneras de
ensefar, romper con los métodos tradicionales que propiciaban la pasividad del
estudiante y promover su participacion en procesos mas activos de aprendizaje, que
los enfrente a problemas de la realidad y puedan ver la trascendencia de los

conocimientos que van adquiriendo para su futuro profesional.

La propuesta pretende, mediante un manual, rescatar la importancia de las practicas
en la formacion académica de los futuros egresados de esta carrera profesional en

un Instituto Tecnoldgico.

El Manual de Practicas para la Materia de Administracion Il obedece a que la
Licenciatura en Administracion en el Sistema de Educaciéon Tecnolégica Superior
inicio la revision de los Planes de Estudios en septiembre de 2004, y podra ser un
elemento importante de apoyo académico para un nuevo Modelo Educativo del Siglo

XXI; es decir, el constructivista.

Para ello, es necesario introducir a los estudiantes a la investigacion desde el inicio
de sus estudios. Que aprendan investigando, a través de sus practicas en el contexto
de la institucion, mediante la solucion de problemas y las discusiones con los
companeros y maestros, con los objetivos de estimular el habito de cuestionar,
imaginar y dudar, propiciar el pensamiento metddico y riguroso y la creatividad, en el
trabajo intelectual, fomentar que el estudiante protagonice el papel de consultor con
lo que se promueve la reflexion y el analisis, fomentar el trabajo individual, en equipo

y grupal, para analizar las diferentes ideas, las practicas, y sus dificultades para



llegar a resultados deseados; asi como los aspectos teoricos relacionados,
formulando nuevas preguntas e hipétesis, para futuras practicas.
En este sentido, el propdsito de este manual es construir, afianzar y complementar

los conocimientos relacionados con el campo profesional del futuro egresado.

Lo que aqui se presenta corresponde a las practicas necesarias para reforzar la
teoria de las dos primeras unidades del Programa de Administracion Il de la
Licenciatura en Administracion, de manera tal que en este documento encontraremos
practicas relacionadas con la Planeacion (Unidad 1), sus principios, tipos de planes y

los pasos de la planeacion.

De igual manera, se presentan practicas relacionadas con las Técnicas de
Planeacion (Unidad Il), y de manera especifica las que refuerzan el conocimiento,
comprension y dominio de la Grafica de Gantt, Método del Camino Ciritico,
Presupuesto, Calculo de la cantidad econdmica de Pedido, Punto de Equilibrio,
Analisis FODA y, por ultimo, Analisis de problemas y Generacién de alternativas para

la toma de decisiones (siguiendo el proceso creativo).



LINEAMIENTOS PARA CONDUCIR UNA SESION DE CASOS.

Este apartado tiene por objetivo dar al instructor algunos lineamientos para conducir

una reunion con un grupo con el cual se va a emplear el método de casos.

Se puede considerar como norma el no actuar como instructor si no se ha tenido una
basta experiencia como participante de Casos; el papel del facilitador es de vital
importancia, ya que un mal caso con un instructor capacitado dara mejores
resultados que un buen caso con uno inexperto, ademas de que esta falta de
dominio del método puede repercutir en un rechazo al mismo por parte de los
participantes.

Antes de iniciar la lectura del caso es importante que el facilitador dé a conocer el
meétodo que se requiere para llegar a la resolucion del mismo. Una vez que se ha
comprendido plenamente el método por el participante, se inicia la resolucidon del

caso.

ANALISIS.

Es importante que el facilitador destaque la importancia de una buena lectura; de ser
posible el Caso puede ser entregado a los participantes con un dia de anticipacion,
con el objeto de que la lectura se haga con tranquilidad.

Es recomendable que en la lectura el facilitador verifique el los participantes
subrayen o hagan anotaciones sobre los puntos cualitativos que aparecen en el
mismo.

Una vez terminada la lectura el instructor puede moderar la realizacion del analisis,
validando o cuestionando en su caso, las variables involucradas; es comun que los
participantes cuando aun no estan familiarizados con el método, se confundan con

algunos hechos que aparecen en el Caso, clasificandolos de manera incorrecta.
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INTEGRACION DEL GRUPO.

La integracion del grupo tiene como objetivo crear un ambiente propicio para que los
miembros del grupo se integren con lo cual el curso tendra un mejor desarrollo.

Esto lo podemos lograr a través de dinamicas de grupo; existen muchas que pueden
ser aplicadas para la integracion del mismo, por lo cual el instructor debera elegir
algunas de acuerdo a las caracteristicas y los objetivos de la sesion.

CONTRATO PSICOLOGICO.

El contrato psicolégico es algo intangible que se establece entre el instructor y los
participantes, sefalando las responsabilidades que tiene cada uno para trabajar
adecuadamente en el desarrollo del curso.

Si bien es cierto que el instructor tiene la responsabilidad principal en la conduccion
de la dindmica, también es cierto que el instructor debera sehalar las
responsabilidades propias de los participantes en forma de reglas, algunos ejemplos
de éstas son:

o Vamos a trabajar en equipos de 5 miembros cada uno. (El facilitador, de
comun acuerdo con los participantes, formara y registrara los grupos, ya sea
que se autoseleccionen, que facilitador los forme de acuerdo a la lista, o por
rifa).

o Cada equipo tendra una representacion.

o Es necesario que todos participen activamente, etc.

Después de exponer las reglas que deberan observarse en la reunion, el instructor
sellara el contrato psicoldgico con los participantes con algunas de estas frases:

o Si no hay ninguna observacion, comencemos a trabajar de acuerdo a lo
convenido; etc.

o Bueno, vamos a iniciar

Aceptando ambas partes las reglas y comprometiéndose a cumplirlas para el mejor
desarrollo del curso.
EXPONER LA METODOLOGIA DEL CASO.

11



FUNDAMENTOS.
El disefio de practicas basadas en el Método de casos consiste basicamente e la
realizacion de una serie de pasos estructurados que permiten implementar dicho

método como un apoyo para lograr un aprendizaje en los participantes.

DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION DE LOS
PARTICIPANTES.

Al disefiar practicas basadas en el Método de Casos es importante iniciar con el
analisis de las necesidades de capacitacion que el participante tiene.

Dentro de las necesidades de capacitacién se pueden mencionar las siguientes:

o El conocimiento y manejo de temas especificos que conforman la formacion
profesional.

o El conocimiento y manejo de temas especificos que participan en el desarrollo
del estudiante.

a La aplicacion que se puede tener de un conocimiento adquirido.

OBJETIVOS DEL ESTUDIANTE

Al satisfacer una necesidad de capacitacion ésta debe ser acorde a los objetivos que

el estudiante persigue, como:

o La explicacion practica de los diferentes aspectos que participan en la
definicion de la Mision, visidn, objetivos, politicas, reglas, procedimientos,
estrategias, presupuestos, etc,

o La importancia de la aplicacion de técnicas de planeacion.

o Desarrollar habilidades para identificar Debilidades y Fortalezas, Amenazas y

Oportunidades.
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o La importancia de la division del trabajo, jerarquizacion, delegacion de
autoridad, centralizacion o descentralizacion, analisis y descripcion de

puestos.

Lo anteriormente expuesto pueden ser algunos de los objetivos que persiguen los
estudiantes y éstos se complementan cuando se tienen definidos los temas o areas

que se trataran.

SELECCION DE CASOS.

La seleccion de casos, depende de las areas a tratar y los objetivos que se
persiguen, pudiendo ser: Planeacion, Técnicas de Planeacién, Organizacion o
Técnicas de Organizacion.

Determinar el tiempo de duracion para trabajar el caso, definiendo si éste es de 2
horas, o si se debe trabajar extraclase.

Determinar el equipo auxiliar que el expositor requiera: acetatos, hojas para rotafolio,
cafidn, computadora, sala y condiciones de la misma.

Mencionar en cada caso presentando la duracion del mismo y de sus partes, como
son en la lectura, comprension, determinacion de hechos, proposicion de
alternativas, discusion de las mismas, sesion plenaria y presentacion de soluciones.
Al presentar cada caso, el facilitador debe hacer pequefios grupos de 5 participantes
para que discutan y disciernan sobre las alternativas y, posteriormente realizar

sesion plenaria con todo el grupo.

Una vez que ya se conocen los pasos que se deben seguir en la resolucion de
Casos, estos pasos deberan ser expuestos por el facilitador en forma clara,
asegurandose de que se cumpla con dos aspectos muy importantes durante el
desarrollo de la sesion.
1. Que los participantes entiendan los pasos a seguir en la resolucién del caso.
2. Que no existan dudas de los pasos a seguir en la resolucion de casos.
Cumpliendo el participante con estos aspectos podemos asegurar el buen desarrollo

de la sesion y asi cumplir con los objetivos que se persiguen.
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MODERAR DISCUSIONES EN GRUPO.

Moderar discusiones en grupo se refiere a que el facilitador debe llevar la reunion de
una forma ordenada guiando las discusiones, cuidando de resumir lo que se discute,
evitando conflictos, repeticiones o discusiones estériles; esto lo puede lograr si

considera puntos como estos:

o Evitar que dos personas hablen o discutan al mismo tiempo.

o Asegurarse de no discutir sobre otro tema hasta no haber agotado el anterior.
o Resumir lo que se esta discutiendo.

o Evitar discusiones que no se refieran al tema que se esta tratando.

o Evitar que una persona o grupo de personas monopolicen la discusion.

o Evitar conflictos o discusiones entre dos personas.

Al considerar los puntos anteriores se lograra llevar la resolucion del caso de una

forma mas ordenada.

DAR PISTAS.

Sobre este punto, el facilitador debera dar atencion a los factores mas importantes
para la resolucion del caso. Esto lo podra hacer a través de las preguntas que se

presentan al final de cada caso.

PROVOCAR INTERCAMBIO DE IDEAS

El facilitador debera provocar el intercambio de ideas entre los participantes; esto lo
puede lograr a través de estimularlos con sus intervenciones en las discusiones y
brindar a todos los participantes oportunidad para exponer sus puntos de vista como

por ejemplo:
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o ¢Qué opinan los demas equipos sobre las respuestas que presenta el equipo

que esta exponiendo?

Al proponer el instructor el intercambio de ideas, lograra que el curso se enriquezca

con un mayor numero de ideas y experiencias por parte de los participantes.

CONDUCIR AL GRUPO.

Consiste en ir sefalando los pasos que deben seguir los participantes en la
resolucion del caso, de acuerdo a la metodologia del caso. El instructor lograra una
buena conduccién del grupo si primeramente da las instrucciones necesarias para la
resolucion del caso, como:

a Tiempo de duracién

a Formacion de grupos

o Exponer conclusiones

o Hacer una sesion plenaria, etc.

Por ultimo asegurarse de que el grupo no se desvie, durante la resolucidn del caso,

de los objetivos y temas que se tratan en el mismo.

ESTIMULAR LA PARTICIPACION.

Consiste en motivar a los participantes para que tengan una mayor intervencion
durante el curso.
El facilitador puede lograr la motivacion del participante a través de una frase de
aliente como:

o Me parece muy acertado el comentario que hizo Ricardo

o Tiene razdn, este era un grupo informal por.............

15



Otra forma es a través de una simulacién, esto lo puede hacer con participantes que

durante el desarrollo del curso hayan tenido poca participacion.

o Vamos a hacer una simulacion, Juan hara el papel del Director y Octavio el

papel del supervisor

Con una mayor motivacion, el participante tendra mayor libertad de expresar sus

ideas y experiencias.

CONCILIAR CONFLICTOS.

Muchas ocasiones al defender sus puntos de vista los participantes en la resolucién
de un caso llegan a una posicion de conflicto, que puede ser representado por una
discusion entre dos personas, llegando a ignorar al resto del grupo e inclusive, en
ocasiones, desviarse de la resolucion del Caso; el facilitador debera estar alerta para
detectar situaciones de este tipo y tratar de suavizarlas. Primeramente si la discusion
es sobre un tema tratado en el Caso, que las dos partes en conflicto expongan
ordenadamente sus puntos de vista y después dar la palabra o pedir la opinién del
resto del grupo. Por ultimo, si la discusion es sobre otro tema que no es de los
tratados en el Caso y que no es el momento de discutirlo, cortar la discusiéon y
reiniciar la discusion del tema. Al suavizar este tipo de situaciones el facilitador no

debe coartar la creatividad de los participantes, unicamente moderar su participacion.
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UNIDAD |
PLANEACION

La planeacion se entiende como el proceso consciente y sistematico de tomar
decisiones acerca de metas y actividades que un individuo, un grupo, una unidad o

una organizacion llevaran a cabo en el futuro.

La planeacién no constituye una respuesta informal o improvisada a una crisis; es un
esfuerzo con un objetivo, bajo la direccion y el control de los administradores que, a
menudo, se nutre de los conocimientos y las experiencias de empleados a todo lo
largo de la organizacion. Ademas, proporciona a los individuos y a las unidades de
trabajo un mapa claro a seguir en sus actividades futuras. Al mismo tiempo, este

mapa debe dar cabida a las circunstancias individuales y a situaciones cambiantes.

PRACTICA No. 1
NOMBRE:
PRINCIPIOS DE PLANEACION

OBJETIVO:
Lograr que el estudiante comprenda y diferencie los principios de la

planeacion.

INTRODUCCION:

Se puede definir un principio como una declaracion o verdad fundamental que
proporciona una guia para el pensamiento o la accion. Esta declaracion fundamental
dice que los resultados se esperan cuando se aplica el principio. Los principios de
administracién han sido formulados a partir de anos de experiencia y pruebas, en las
organizaciones publicas y privadas, grandes o pequefas. Luego entonces es
necesario tomar en consideracion los principios que se tratan en esta practica, al

momento de llevar a cabo la planeacion, y son los siguientes:
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Principio de la precision.
. Principio de la factibilidad. Principio de unidad de direccién.

Principio de delegacion (Centralizaciéon vs Descentralizaciéon).

1
2
3
4. Principio de Flexibilidad.
5. Principio de congruencia con la mision de la empresa.
6. Principio de Control.

7

. Principio de participacion.(Reyes, 2000.p.248)

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:
Unidad I, Planeacion. Subtema 1.4. Principios de Planeacion

METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos. Analizaran
los casos que se les presentan y, a partir de los mismos, identificar cada uno de los
principios de planeacion (ya sea que no se cumplan o que se estén respetando). En
hojas de rotafolio presentaran sus resultados, propiciando el intercambio de

impresiones con los otros equipos hasta llegar a una conclusién de grupo.
I. COMPANIA DE LUZ Y FUERZA

Eduardo Diaz Balogh, Director General de La Compafiia de Luz y Fuerza del Centro,
empresa monopolista generadora de electricidad, estda convencido de que la

planeacion eficaz de la compania es fundamental para su éxito.

Durante mas de diez afios luchd porque se implantara un programa de planeacion en
la empresa, pero sin lograrlo. Durante ese lapso contratd a tres vicepresidentes, uno
tras otro, y si bien cada uno parecia dedicarse en cuerpo y alma a su trabajo, él veia
como los departamentos seguian operando cada uno a su manera. Tomaban las
decisiones de acuerdo con los problemas que se les presentaban y se vanagloriaban

de su excelente trabajo como “apagafuegos”.
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Pero la compafiia iba a la deriva y las decisiones de cada uno de los jefes de
departamento no siempre concordaban unas con otras. El ejecutivo responsable de
los asuntos reglamentarios pasaba su tiempo presionando para que se autorizaran
aumentos a las tarifas, pero sin tener mucha suerte, ya que se consideraba que los
aumentos en los costos no justificaban los aumentos solicitados.

El responsable de relaciones publicas se la pasaba tratando de hacer entender al
publico los problemas que enfrentaban y, sin embargo, los usuarios de diferentes
zonas seguian pensando que la comparfia ganaba buen dinero y que debia resolver

sus problemas sin recurrir a un aumento de sus tarifas.

El vicepresidente encargado de las operaciones, presionado por muchas zonas para
que ampliara las lineas de suministro para que quitara los cables aéreos y sus postes
tan antiestéticos e instalara lineas subterraneas, para que brindara un mejor servicio
a los usuarios, sentia que los costos podian pasar a segundo término si lograba

quitarse de encima a los usuarios (clientes).

Cuando llegé un consultor a solicitud de Diaz Balogh y analizé la situacién, encontro
que la compaiia no contaba con una planeacion realmente eficiente. El
vicepresidente de planeacién y su personal trabajaban muy duro elaborando estudios
y pronosticos que presentaban al Director General. Pero alli no acababa todo, porque
los jefes de los departamentos consideraban que esos estudios solo eran
documentos inutiles que no tenian importancia para sus operaciones diarias, ademas

de que no se verificaba la medida de su cumplimiento.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
Si fuesen el consultor:

a. ¢Cuales de los principios de planeacién les indicarian que no se estan

cumpliendo?
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b. ;Qué medidas sugeririan para que la compainia empezara a planear con
efectividad?

Il. MANUFACTURAS DIVERSIFICADAS S.A. de C.V.

Victor Esquivel, vicepresidente de Relaciones Industriales de Manufacturas
Diversificadas S.A. de C.V.-, completd algunas notas que habia estado preparando
para su reunion con Raquel Bessudo, la Directora de Personal a quien él supervisa.
“‘Raquel”’, comenzé: “nos han pedido que preparemos un borrador de proposicién de
politica de personal para presentarselo a la Junta de Directores en la reunién anual
que tendra lugar aqui en Toluca el proximo mes. Tal parece que nos han criticado
por una aparente falta de uniformidad en algunas de las decisiones tomadas en
cuanto a la funcién de personal”.

“¢ Es cierta esa critica?”, pregunté Raquel

“Creo que esta bien fundada. Estos son algunos de los incidentes de los que se me
ha informado”, Victor le dio a Raquel las siguientes notas que habia preparado.

1. En la planta de Altamira, Tamaulipas de la divisiéon noreste hubo una huelga
de 45 dias porque la compania insistio en implementar un plan de incentivos
como medio de aumentar el ingreso promedio de los empleados. El sindicato
habia propuesto un aumento general de sueldos para elevarlos al nivel
promedio del area. Al progresar la huelga, se hizo patente que la motivacion
real del movimiento era permitir la participacion del sindicato en el
establecimiento de los estandares de tiempo. La compafia insistia en que el
fijar los estandares era prerrogativa de la compafia y no concernia al gremio.
Sin embargo, en una planta de Guadalajara se habia implementado un plan
de evaluacion del desempefio con participacion conjunta de la gerencia y el
sindicato.

2. El Gerente General de la division del norte, que es responsable de la
produccion y mercadotecnia, habia asistido a varios seminarios sobre
desarrollo gerencial a solicitud del Presidente. Estos seminarios recalcaron la
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necesidad de establecer un clima de cooperacion organizacional como base
para las relaciones obrero-patronales. Mas tarde, otros gerentes de la division
del norte asistieron a programas similares. Algunos de estos gerentes fueron
entonces transferidos a la division noreste y expresaron que se sentian como
si estuvieran trabajando para una compania diferente. Uno de ellos llegd a
decir que de no poder regresar a la divisién del norte, renunciaria.

Las bases para determinar el nivel de los salarios no son claras. En la division
del norte la posicion de la compaiia es que los sueldos del area deberian ser
la base para determinar el nivel salarial; sin embargo, en la division del
noreste, la compaiia argumenta que el promedio del area industrial, y no el
del area geografica, es el que debe determinar el nivel de los salarios. El
sindicato dice que la compafia no tiene una politica uniforme.

Los programas de beneficios para los empleados no son uniformes en las
plantas de ambas divisiones. Como resultado, hay lugares en donde los
beneficios que cubren los gastos por hospitalizacion estan cubiertos
adecuadamente y en otros lugares no. Las practicas también varian con
respecto a vacaciones, dias de fiesta y licencias, y al igual que en el caso de
la hospitalizacion, las normas de unas companias a veces son mas liberales
que las de otras compafias del area; otras veces no alcanza los niveles
estandar del area.

La division del norte reembolsa a todos los empleados por los gastos de
matricula y libros cuando se completa cualquier curso en una escuela o
colegio acreditado. Ademas, a los empleados con cinco afios o mas de
antigledad se les otorga una licencia con medio sueldo por periodos de un
afo para terminar una carrera universitaria. El gerente de la division del norte
sostiene que tales programas contribuyen a que la division pueda cubrir
plazas promoviendo recursos internos de la compaiia. La division del noreste
no tiene subsidios para mejoramiento personal.

En la division del norte los supervisores de la planta, junto con otros miembros
de la administracion, asisten a una reunidn-cena mensual para discutir las

proyecciones de produccidn y los métodos para el mes siguiente y para
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revisar la labor ejecutada el mes anterior. En la division del noreste no hay
reuniones de supervisores.
Después de leer el reporte, Raquel le devolvié la lista a Victor y dijo: “Casi parece
que estamos hablando de dos compafnias diferentes”.
“Ciertamente™.
NOTA: Es importante aclarar que la misién de Manufacturas Diversificadas S.A.
de C.V. es “Ser lideres mundiales en productos y servicios del sector, a través
del trabajo en equipo, el mejoramiento continuo y el desarrollo y bienestar de

nuestra gente”

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. ¢Cuales son los principios de planeacion que si se estan cumpliendo?
b. ¢Cudles de los principios de planeacion les indicarian que no se estan

cumpliendo?

lll. AVANTE TEXTIL

Por cuatro afos consecutivos la produccion de Avante Textil se duplico.
Desafortunadamente, la planeaciéon de la empresa no cambié con el transcurso del
tiempo, y por consiguiente, se volvid progresivamente obsoleta. Al crecer la
compafia, el estilo de Abraham Jassid, su propietario, se fue haciendo menos
efectivo. Los problemas laborales aumentaron y la tension administrativa relacionada
con el trabajo se hizo excesiva.

Con la creencia de que la compafia necesitaba una planeacién mas efectiva, Jassid
contratd una empresa de expertos consultores, cuyos miembros tenian gran
experiencia en el establecimiento de programas de Administracion. En tres meses la

empresa tenia su programa. Pero también tenia un grupo de gerentes cuya actitud

! Adaptado de Sverdlik et al. 2003. Administracién y Organizacion. Harper Collins Publishers. Latin
América, pp. 105-106
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negativa hacia el programa garantizaba su fracaso. Un gerente de nivel medio
explico tal actitud expresando:

“Si lo que estamos haciendo es una buena planeacion, yo no quiero participar en
ello. Basado en nuestra experiencia yo diria que la planeacion es sélo otra palabra
para conseguir mas rendimiento de los gerentes ya bastante recargados de trabajo.
Yo tengo metas ahora y sé que seré evaluado a base de haberlas logrado o no.
También tengo mucho trabajo de papeleo en la oficina, que antes no tenia; pero no
tengo mas horas en el dia que las que disponia, ni nadie me ha ensefiado como ser
mas productivo. De seguro, buena planeacion debe ser mas de los que hemos visto

aqui”.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. ¢Cuales de los principios de planeacién no se estan cumpliendo?
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PRACTICA No. 2

NOMBRE:
PROCESO DE PLANEACION. VISION

OBJETIVO:
El estudiante conocera, comprenderay sera capaz de disefiar la vision para

cualquier tipo de organizacion.
INTRODUCCION:

La Visidn es la percepcion precisa de la empresa y de su entorno presente y
futuro mas alla de sus fronteras marcadas por una organizacién formal que permite
comprender su desenvolvimiento en el medio ambiente visualizando oportunidades y
amenazas, fortalezas y debilidades. La vision va mas alla de la misién declarada y
proporciona una perspectiva sobre la direccion de la empresa y de aquello en lo que
ésta se ha convertido. La declaracién de la vision, a diferencia de la misién, aclara la

direccion de la empresa a largo plazo y su intencién estratégica.

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:
Unidad I, Planeaciéon. Subtema 1.6.1. Proceso de Planeacion. Vision

METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno,

analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos disefaran la
vision; en hojas de rotafolio presentaran sus resultados, propiciando el intercambio

de impresiones con los otros equipos hasta llegar a una conclusion de grupo
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I. MAS POSADAS EN EL MUNDO

Grupo Posadas prevé que 2008 sera uno de sus mejores afios: presentd en 2007
una utilidad neta de 210 mdp, espera para este afio un incremento en ingresos de
3.4% y prevé que el turismo nacional e internacional se incrementaran entre 4 y 7%.
Javier Barrera, vicepresidente ejecutivo de la cadena, sehala que el plan de
expansion contempla la apertura de seis hoteles para este ano, entre ellos el
complejo formado por los hoteles Fiesta Inn y Fiesta Americana en Santa Fe, ciudad
de México “tenemos la apertura de un Fiesta Americana en Guadalajara y de dos
Fiesta Inn (Reynosa y Cuernavaca). A nivel internacional, acabamos de inaugurar un
Caesar Business en Santiago de Chile” detalld.

Actualmente, Grupo Posadas desarrolla su plan para el trienio 2007-2010 que
contempla 34 hoteles y una inversion de 343 mdd, de los cuales el grupo aporta el
4%, pues el resto lo dan inversionistas privados.

Barrera anadié que bajo la marca One Hotels (de tres estrellas) construyen tres
hoteles (Monterrey, Tampico y D.F.) y tienen 22 contratos firmados para desarrollar

mas unidades. “El caso es atender un segmento hasta ahora descuidado”, concluyd.?

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Disenar la Vision de Grupo Posadas.

Il. ANDARES COMERCIO & VIDA, EL NUEVO LIFE STYLE CENTER DE
GUADALAJARA, LISTO EN 2008

Equiparable a lugares como Antara Polanco en la ciudad de México, Bal Harbour en

Miami Beach, Rodeo Drive en Beverly Hills o incluso Madison Avenue en Nueva

2 Adaptado de la Revista Alto Nivel. No. 214. Julio 2006. pag. 12
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York, Andares Comercio & Vida es uno de los mas ambiciosos proyectos de
Guadalajara.

Trabajado por Desarrolladora Mexicana de Inmuebles, el proyecto arquitectonico
corre a cargo del despacho Sordo Madaleno. Ubicado en un predio de 13 hectareas
en la zona de Puerta de Hierro, en la capital jalisciense, contara con 230 locales
comerciales y tendra un area de construccion de 486,000 metros cuadrados.

El megaproyecto incluye, en un panorama urbano elegante y al aire libre, siete torres
de departamentos, asi como las mejores tiendas departamentales, una zona de
exclusivos restaurantes y entretenimiento y una adecuada mezcla de giros y marcas
entre las que destacan Hugo Boss, Armani, Carolina Herrera, DKNY, Chanel,
Montblanc, Ferragamo, MaxMara y Zegna.

Andares estara listo en 2008 y su inversion asciende a 80 mdd. Con él también llega
a Guadalajara El Palacio de Hierro, con una inversion adicional de 50 mdd. Una
segunda etapa de Andares proyecta la construccion de un hotel gran turismo y dos

torres de oficina de lujo.?

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
a. Del texto anterior se les pide que disefen la Vision de Desarrolladora

Mexicana de Inmuebles.

3 Adaptado de la Revista Alto Nivel. No. 214. Julio 2006. pag. 14

26



PRACTICA No. 3
NOMBRE:
PROCESO DE PLANEACION. MISION

OBJETIVO: Lograr que el estudiante sea capaz de disefiar la mision de un negocio.

INTRODUCCION: “En la Misién, también llamada propdsito, se identifica la funcién
o tarea basica de una empresa o institucibon o de una parte de ésta. Todo
establecimiento organizado, sea del tipo que sea. Tiene (o al menos debe tener, si se
desea que su existencia sea significativa), un propdsito o misién.” (Koontz (Q.E.P.D.)
y Weihrich, 2001, p.127-128).

En términos generales, al disefiar la mision se describe el propdsito basico
que desde la perspectiva de la empresa da sentido a su propia existencia (qué se
desea lograr), enfatizando al mismo tiempo cémo ha de lograrlo y el papel que
corresponde a cada uno de los elementos que han de participar en ella en busqueda
del cumplimiento del propdsito basico enunciado.

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:

Unidad I, Planeaciéon. Subtema 1.6.2. Proceso de Planeacion. Mision

METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno,
analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos identificar o
disefiar la mision; en hojas de rotafolio presentaran sus resultados, propiciando el
intercambio de impresiones con los otros equipos hasta llegar a una conclusién de

grupo.

l.- CREDITO AFIANZADOR, empresa dedicada a expedir todo tipo de fianzas
relacionadas con pension alimenticia, fidelidad, libertad provisional, garantizar
multas, para garantizar reparacion de dafos, fianzas para suspension en amparo,

para contratos, para anticipos, para cumplimientos , y para concursos Yy licitaciones,
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entre otros; ha definido su tarea basica partiendo del logro de un desempefio
excelente, capaz de satisfacer las necesidades de los clientes y de recompensar a la
confianza que los accionistas han depositado en los administradores, considerando a
la administracion y la calidad de sus productos y servicio como un elemento
necesario para lograrlo. Es de destacarse que también le concede gran importancia a
la cadena de intermediacion que le sirve para llegar a los clientes, considerando
también la importancia de condiciones de trabajo (que define como clima laboral de
apertura, confianza y su desarrollo), mas propias para un buen desempefio y el
desarrollo de sus trabajadores, a quienes considera como sus colaboradores.
REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Con los elementos que se proporcionan en el enunciado anterior, se pide

que disefen la mision para esta empresa.

Il. BIMBO ha convocado a una reunidon de ejecutivos para definir la mision de su
empresa; como resultado de la sesidén en la que se trabajé con lluvia de ideas, nos
presentan la siguiente oracion: “Una empresa innovadora, competitiva y fuertemente
orientada a la satisfaccion de nuestros clientes y consumidores, elaborar y distribuir
productos alimenticios comprometiéndose a ser una empresa lider nacional en su
rama con creciente presencia internacional, altamente productiva y plenamente

humana”.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Ordenar las ideas anteriores dando forma a la misidn de esta empresa.

lll. Coca-Cola FEMSA. Ha disefiado la siguiente misién para su empresa “Satisfacer

y agradar con excelencia al consumidor de bebidas”.

28



REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Analizar la oracién anterior y determinar si cuenta con los elementos
necesarios para ser considerada una misiéon a la luz de los conceptos
tedricos.

b. ;Qué le falta? ;Esta completa? Fundamentar su respuesta en un texto
de al menos media cuartilla.

IV.- PEPSICO. INC. Define como su mision la siguiente: “’Incrementar el valor de las
inversiones de nuestros accionistas, a través del crecimiento en las ventas, controles
de costos y una inversidn inteligente de los recursos, todo esto sostenido por una

importante inversion en el desarrollo de nuestra gente”.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. ¢Consideran que en la Mision de Pepsico se ha contemplado “la funcién
basica que desde la perspectiva de la empresa da sentido a su propia
existencia (qué se desea lograr), enfatizando al mismo tiempo cé6mo ha
de lograrlo y el papel que corresponde a cada uno de los elementos que
han de participar en ella en busqueda del cumplimiento del propdsito
basico enunciado”? Fundamentar su respuesta en un texto de al menos
una cuartilla.

b. Investigar en internet todo lo relacionado con esta empresa y con base a
ello determinar su funcién basica. (El resultado de la investigacion sera
presentado ante el grupo en la siguiente sesion, para su discusion y

conclusioén grupal).

V. MISION DE FORD “Ser la compafiia mundial orientada al consumidor mediante

nuestros productos y servicios automotrices”

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
Analizar la misién anterior y después de ello dar respuesta a las siguientes

preguntas:
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a. ¢Cuales son los elementos de la mision que de acuerdo a la teoria si
tiene?

b. ¢Cuadles son los elementos de la misiéon que de acuerdo a la teoria no se
contemplan?

c. Disenar la mision para esta empresa con todos sus elementos.

VI. MISION DE COLGATE “Porque el consumo de nuestros productos es nuestro
negocio, nuestro éxito depende de la satisfaccion, confianza y seguridad de los
consumidores. Creemos que podemos seguir dando el mejor servicio para que

sus necesidades sigan siendo satisfechas de manera eficaz y eficiente”
REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. ¢Se puede identificar la funcion basica de esta empresa a través del
enunciado de su misién? Fundamentar su respuesta.

b. ¢Consideran que la misién anterior cuenta con los elementos necesarios
a la luz de los conceptos tedricos? Fundamenten su respuesta.

c. Investigar en internet todo lo relacionado con esta empresa y con la
informacién obtenida proponer una misién pertinente. (El resultado de la
investigacidon sera presentado ante el grupo en la siguiente sesién, para

su discusion y conclusioén grupal).

30



VIl. COMPARACION DE LA MISION DE DOS EMPRESAS
Cuadro No. 1

MISION DE TELEVISA

MISION DE TV AZTECA

Ser lider global en la produccién y

distribucion de entretenimiento e
informacion, generando valor a
Nuestro personal, clientes y

Accionistas

Llevar a cabo una verdadera y auténtica
transformacion de la programacion,
tanto en contenido como en calidad de
produccion, asi como ser una empresa
rentable que proporcione fuentes de
trabajo dignas y que genere un
desarrollo econdmico a sus empleados y
a nuestro pais, y a través de nuestra
programacion dar a los mexicanos e
hispano parlantes de todo el mundo, los
elementos necesarios para comprender

y actuar en el mundo en que vivimos

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Analizar y comparar la mision de cada una de las empresas que se

presentan en el cuadro anterior.

. ¢Se puede identificar la funcién basica de ambas empresas a través del

enunciado de su misién? Fundamentar su respuesta.

necesarios a la luz de los

respuesta.

elementos que hacen diferentes

iConsideran que las misiones anteriores cuentan con los elementos

conceptos tedricos? Fundamenten su

. Una vez leidas y analizadas las misiones anteriores, establezcan los

a estas empresas.
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VIil. COMPARACION DE LA MISION DE DOS INSTITUCIONES EDUCATIVAS.
Cuadro No.2

MISION DEL TEC DE MONTERREY

MISION DEL TECNOLOGICO DE TOLUCA

Formar personas comprometidas con el

desarrollo de su comunidad para
mejorarla en lo social, en lo econémico y
en lo politico, y que sean competitivas
area de

internacionalmente en su

conocimiento. Hacer investigacion vy
extension relevantes para el desarrollo

sostenible del pais.

Ser instrumento para el desarrollo de su
comunidad formando profesionales de

excelencia en Educacion Superior

Tecnoldgica, capaces para  dar

respuesta efectiva y especifica a las
necesidades regionales, con calidad y
productividad, asi como poseer una
vision nacional internacional

e para

desarrollar para el presente y el futuro.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. ¢Se puede identificar la funcién

basica de ambas empresas a través del

enunciado de su misién? Fundamentar su respuesta.

. ¢Las misiones anteriores cuentan con todos los elementos a la luz de

los conceptos teéricos? Fundamentar su respuesta.

elementos que hacen diferentes

Una vez leidas y analizadas las misiones anteriores, establecer los

a estas empresas.

IX. DIFERENCIANDO LA MISION Y LA VISION.

Simon Eléctrica es una empresa que se dedica a la fabricacion de la llamada serie 25

de apagadores de uso comercial y domeéstico y al ensamblado de lamparas de

iluminacién para alumbrado publico. Esta organizacion ha declarado su misién y

visidon en los siguientes términos:
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Cuadro No.3

MISION VISION
“satisfacer las necesidades de los|“una estructura organizativa alineada,
clientes cumpliendo las | liderazgo y direccion de acuerdo a las

especificaciones de calidad y servicio
en los productos eléctricos y de

iluminacion de baja tension”

necesidades del mercado, integracién de la

empresa con la comunidad, adecuada

relacion con los clientes y el aprovechamiento

del potencial humano*”

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Analizar los enunciados anteriores y explicar cuales son los elementos o

palabras clave que marcan la diferencia entre ellos.

4 Adaptado de Velazquez Pineda, Miroslava Carmen. 2006. Programa de Induccion para el Personal
de nuevo ingreso de Simon Eléctrica S.A. de C.V., p. 72. Memoria de Residencia Profesional. |.T.T.
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PRACTICA No. 4
NOMBRE: PROCESO DE PLANEACION. OBJETIVOS

OBJETIVO: Lograr que el estudiante sea capaz de disefiar los objetivos de una

organizacion.

INTRODUCCION: Los objetivos empresariales se establecen en funcién de la misién
y de la vision organizacional. Objetivos que tomados en conjunto definen su propia
razon de ser o de existir. Pueden formularse inicialmente en términos amplios y
abstractos. Para detallarse en términos operacionales, los objetivos empresariales
requieren subdividirse en objetivos departamentales.

En toda organizacion hay muchos objetivos, pero algunos objetivos comunes a

todas las organizaciones incluyen las siguientes categorias:

1. Proporcionar buenos productos y servicios

Estar adelante de la competencia (posicion en el mercado)

Crecer

W N

Aumentar las utilidades (aumentando las ventas y/o disminuyendo los
costos.

Proporcionar bienestar y desarrollo a los empleados

Mantener operaciones y estructura organizacional satisfactoria.
Responsabilidad social

Liderazgo del producto

Productividad

10.Rentabilidad

En toda empresa existe una jerarquia de objetivos, cada objetivo se fija teniendo

© ©® N o O

en cuenta una orientacion mas amplia o tomando como referencia objetivos mas
amplios de la organizacién para evitar la dispersion de esfuerzos o pérdida de la
unidad organizacional de la empresa.

Es importante recordar los requisitos que se deben cubrir al plantear los objetivos
y estos son los siguientes.

Deberan ser medibles, cuantificables, verificables y temporales.
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TEMA 'Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:
Unidad I, Planeacion. Subtema 1.6.3. Proceso de Planeacién. Objetivos
METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos. Analizaran
los casos que se les presentan, y a partir de los mismos, disefiaran los objetivos; en
hojas de rotafolio presentaran sus resultados, propiciando el intercambio de

impresiones con los otros equipos hasta llegar a una conclusién de grupo.

I. MAS POSADAS EN EL MUNDO

Grupo Posadas prevé que 2008 sera uno de sus mejores afios: presentd en 2007
una utilidad neta de 210mdp, espera para este aino un incremento en ingresos de
3.4% y prevé que el turismo nacional e internacional se incrementaran entre 4 y 7%.
Javier Barrera, vicepresidente ejecutivo de la cadena, sefiala que el plan de
expansion contempla la apertura de seis hoteles para este ano, entre ellos el
complejo formado por los hoteles Fiesta Inn y Fiesta Americana en Santa Fe, ciudad
de México “tenemos la apertura de un Fiesta Americana en Guadalajara y de dos
Fiesta Inn (Reynosa y Cuernavaca). A nivel internacional, acabamos de inaugurar un
Caesar Business en Santiago de Chile” detalld.

Actualmente,. Grupo Posadas desarrolla su plan para el trienio 2007-2010 que
contempla 34 hoteles y una inversion de 343 mdd, de los cuales el grupo aporta el
4%, pues el resto lo dan inversionistas privados.

Barrera anadié que bajo la marca One Hotels (de tres estrellas) construyen tres
hoteles (Monterrey, Tampico y D.F.) y tienen 22 contratos firmados para desarrollar
mas unidades. “El caso es atender un segmento hasta ahora descuidado”®, concluyo.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Del texto anterior, diseinar el objetivo general.

5 Adaptado de la Revista Alto Nivel No. 215. Julio 2006, p. 12
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b. Identificar el o los objetivos especificos.

c. Revisar las categorias de los objetivos y determinar a cual pertenecen.

Il. ANDARES COMERCIO & VIDA, EL NUEVO LIFE STYLE CENTER DE
GUADALAJARA, LISTO EN 2008

Equiparable a lugares como Antara Polanco en la ciudad de México, Bal Harbour en
Miami Beach, Rodeo Drive en Beverly Hills o incluso Madison Avenue en Nueva
York, Andares Comercio & Vida es uno de los mas ambiciosos proyectos de
Guadalajara.

Trabajado por Desarrolladora Mexicana de Inmuebles, el proyecto arquitectonico
corre a cargo del despacho Sordo Madaleno. Ubicado en un predio de 13 hectareas
en la zona de Puerta de Hierro, contara con 230 locales comerciales y tendra un area
de construccion de 486,000 metros cuadrados.

El megaproyecto incluye, en un panorama urbano elegante y al aire libre, siete torres
de departamentos asi como las mejores tiendas departamentales, una zona de
exclusivos restaurantes y entretenimiento, y una adecuada mezcla de giros y marcas
entre las que destacan Hugo Boss, Armani, Carolina Herrera, DKNY, Chanel,
Montblanc, Ferragamo, MaxMara y Zegna.

Andares estara listo en 2008 y su inversion asciende a 80 mdd. Con él también llega
a Guadalajara El Palacio de Hierro, con una inversion adicional de 50 mdd. Una
segunda etapa de Andares proyecta la construccion de un hotel gran turismo y dos

torres de oficina de Iujo®.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Del texto anterior se les pide que diseifien el objetivo general de

Desarrolladora Mexicana de Inmuebles.

¢ Adaptado de la Revista Alto Nivel No. 215. Julio 2006, p. 14
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b. Revisar las categorias de los objetivos y determinar a cual

pertenece cada uno.

lll. DISENO DE OBJETIVOS ESPECIFICOS

Cuadro No.4

OBJETIVOS NO VERIFICABLES OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Obtener utilidades razonables.

2.- Incrementar el volumen de

produccion.

3.- Fabricar calzado de dama.

4.- Obtener ganancias sobre las

ventas.

5.- Obtener la rentabilidad sobre la

inversion.

6.- Minimizar los costos.

7 .- Disminuir el indice de rotacion.

8.- Incrementar la repeticion del uso
del producto entre los usuarios

actuales de la industria.

9.- Obtener una prueba inicial en
nuevos clientes a nivel nacional para

el producto como bebida fria.

10.- Mejorar la participaciéon en el

mercado.
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REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. En la columna del lado derecho transformar los objetivos no
verificables de la columna izquierda, a especificos (medibles,

cuantificables, verificables y temporales) .

IV. SENSIENT COLOR

Sensient Color es el proveedor lider de colores, sabores y fragancias a nivel
mundial. Sus plantas alrededor del mundo utilizan formulaciones unicas para dar vida
a sus productos.

Sensient busca incrementar su prestigio y rentabilidad al contar con empresas de
vanguardia; su estrategia es crecer en mercados de alto margen y rapido
crecimiento, apoyado en nuevas adquisiciones que puedan proveerla de nuevas
tecnologias, mercados y productos innovadores que satisfagan las necesidades de
los clientes y ofrezcan oportunidades de rapido crecimiento.

Las empresas Sensient producen tinta para impresoras de inyeccion, colores
técnicos y quimicos para impresoras laser e imagen en pantallas planas, aditivos
para productos cosméticos y farmacéuticos, asi como sistemas de colores y sabores
de alto margen para alimentos y bebidas que dejen los mas altos rendimientos, asi
pues, con las innovaciones, Sensient se mantendra en el negocio de alimentos y
bebidas ya que estos ofrecen una demanda confiable y una base estable.

Sensient ha declarado como su misién la siguiente: “Contribuir a la competitividad de
los clientes mejorando la apariencia de nuestros productos a través de la
experiencia que tenemos en el color, para sus productos alimenticios, farmacéuticos
y cosméticos. Crecer con aquellos clientes que valoran nuestra manera eficiente y
creativa de resolver problemas, mediante una relacion de negocios mutuamente
benéfica”.

La Vision de Sensient ha sido declarada en los siguientes términos: “Ser el proveedor
global preferido en colorantes e ingredientes relacionados para alimento, cosméticos
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farmacéuticos, para los mercados a los cuales servimos en beneficio de todos los

participantes™.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

Con la informacion presentada en el texto anterior, se les pide que:

a. Disefien el objetivo General (en términos no verificables) para
Sensient Colors

b. Diseiar al menos dos objetivos especificos (verificables) para cada
una de las siguientes direcciones: Finanzas, Operaciones, Ventas,

Compras y Recursos Humanos.

V. EL CAFETAL

El Cafetal es una empresa dedicada a la fabricacidén de pastillas de café de olla que
se disuelven en agua o leche caliente en aproximadamente 30 segundos,
necesitandose dos de éstas para una taza de 250 ml.

El Cafetal ha declarado como su Mision “Brindar a los consumidores de café
practicidad, sabor y calidad a través de productos hechos a base de grano”.

Por otra parte la visién ha sido redactada en el siguiente tenor: “Hacer de “El Cafetal”
una compania reconocida a nivel nacional por ofrecer productos de café que faciliten
la vida personal de los individuos a través de una cultura de calidad”.

El Objetivo General de “El Cafetal” es: Lograr el posicionamiento y reconocimiento de

la marca “CAFETO” en el mercado nacional e internacional®.

7 Adaptado de Aceves Hernandez Erick. 2006. Proyecto de Residencia Profesional “Actualizacion de
la Descripcion de Puestos del Personal Sindicalizado”. I.T.T. p.6
8 Adaptado de Martinez Arzate Viridiana. 2006. Proyecto de Investigacion. I.T.T.p. 67
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REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

Analizar detenidamente el texto anterior:
a. Emitir un juicio acerca de la congruencia entre Misién, Vision y Objetivo
General. (A través de un breve discurso)
b. Diseinar objetivos a corto, mediano y largo plazo (uno de cada uno)
c. Disenar al menos dos objetivos para los siguientes departamentos:

Mercadotecnia y Ventas, Administracion y Finanzas, y Produccion.

VI. ORIGINALES LALA, S.A.

Los hermanos Juan José, Pedro y Alberto Gonzalez Rodriguez, propietarios de la
empresa Originales Lala, S.A., se reunieron el dia 22 de octubre del 2007, pues
necesitaban reestructurar la organizaciéon de su fabrica como condicion para obtener
un crédito financiero, que les permitiese resolver sus problemas de liquidez y lograr
incrementar sus volumenes de exportacion .

Esta empresa se encuentra ubicada en el Parque Industrial Lagunero de la Ciudad
de Gomez Palacio, Durango; fue fundada en 2006, siendo su giro de actividad la
fabricacion de pantalones tanto de marca propia como de maquila de exportacion a
los Estados Unidos de Norteamérica.

Originales Lala, S.A., esta catalogada en la Regién Lagunera como una industria
pionera en la maquila de exportacion de pantalones; se inicié en el mercado externo
con la concesion en el uso del nombre de una marca de prestigio internacional. La
empresa abridé sus operaciones con dos lineas de produccion, teniendo un total de
120 maquinas, capacidad que para enero del 2007 fue incrementada a 180 unidades,
como consecuencia de la participacidn que se logré en el mercado norteamericano.
Al aumentar los volumenes de produccion, se dedicé el 80% de su capacidad
instalada a la maquila de exportacion, y el 20% restante para abastecer el mercado
nacional de sus propias marcas, a través de su empresa comercializadora Lala Mex,
S.A. administrada por el Sr. Alberto Gonzalez Rodriguez, en la Ciudad de México,
D.F.

40



A consecuencia del rapido crecimiento que tuvo la empresa, se genero, segun juicio
del Sr. Juan Gonzalez Rodriguez, cierto descontrol administrativo y se redujo
considerablemente su capacidad de endeudamiento, ya que se recurrié en forma
indiscriminada al financiamiento como medida eficaz y rapida para solventar los
compromisos relacionados con el capital de trabajo.

La Institucion Bancaria con la que normalmente operaban, les otorgd un crédito por
la cantidad de $300,000.00.

Los hermanos Gonzalez Rodriguez se abocaron a la tarea de analizar la situacioén de
la empresa, elaborando conjuntamente una relacion de todos aquellos aspectos que
consideraban necesario corregir. Una vez resumidos, Juan José Procedio a la lectura
de los principales puntos.

v' Se omite cargar en las cuentas de los clientes algunas ventas, los cuales
normalmente no estan al dia.

v No existe informaciéon sobre los avances de produccién y se presentan
retrasos en la linea.

v Los viernes siempre se esta esperando algun pago para poder completar los
salarios de las operadoras.

v" Pedro permanece casi todo el dia en las lineas de produccién solucionando
los muchos problemas que se presentan.

v' Existen errores frecuentes en los cortes de los pantalones de maquila, por
ello se tiene que suspender el proceso y cambiar el producto mientras se
resuelven las fallas.

v En las negociaciones de los precios de maquila de exportacién existen
diferencias de opinion entre Pedro y yo.

v' Se empaca y embarca en los limites de la fecha de entrega, y en algunas
ocasiones se tienen que emplear horas extras.

v' Lala Mex, ha incrementado su cuenta con nuestra empresa, representando
en la actualidad un 40% de la cuenta de clientes.

v No obstante la tia Lupe se encarga de registrar todos los ingresos del

negocio, no contamos con informacion actualizada y confiable.
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v' Por falta de avios de parte de los norteamericanos, se tiene que suspender
en ocasiones la fabricacién de ropa.

v Laura, nuestra hermana, esta sobrecargada de trabajo, pues ella tiene qué
atender todos los aspectos del personal de la Planta.

v No se cuenta con informes detallados del area de costura (reparacion de
prendas rechazadas en control de calidad).

v Se sufren castigos econémicos, porque cuando los norteamericanos reciben
las prendas, encuentran detalles de fabricacion fuera de las especificaciones
y tolerancias acordadas.

v' El Jefe de taller se queja de la falta de comedor, porque el personal esta
comiendo en el area de Corte y Produccion, y en muchos de los casos sobre
la maquinaria.

v" Nuestro primo José, que esta encargado de la oficina de tramites en Cd.
Juarez, Chih.,. se tarda mucho en el visado de las mercancias.

v" No se ha vendido el inventario del producto terminado rezagante, ya que las
corridas de pantalones por colores, tallas y modelos estan incompletas.

Después de haber leido la relacion de las condiciones en las que se encontraba
Originales Lala, Juan José manifesté: Tenemos urgencia de mejorar nuestra
empresa y la necesidad de definir el objetivo general y los objetivos especificos de

manera tal que tracemos el rumbo que ha de seguir nuestra empresa®.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Ayuden a los hermanos Gonzalez Rodriguez disefiando el objetivo
General (no verificable) y los objetivos especificos (verificables) para las
areas de: Ventas, Tramites de Exportacion, Empaque y Almacén de
Producto terminado, Compras, Pagos y Contabilidad; Personal, Trafico
y Cobranza, Mantenimiento, y Control de Calidad.

b. Construyan un discurso (tipo ensayo) en el que expliquen la manera en

que se relacionan los objetivos especificos con el objetivo general.

9 Adaptado de Nacional Financiera S.N.C. 2000. La aplicacion del método de casos en la industria
mediana y pequefia. P. 183
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c. Construyan un discurso (tipo ensayo) en el que expliquen Ila

interconexidén entre los objetivos especificos.

PRACTICA No. 5

NOMBRE:
ESTRATEGIAS

OBJETIVO:

El estudiante sera capaz de disefiar estrategias para el logro de los objetivos
de la organizacion.
INTRODUCCION:

Las estrategias son alternativas o cursos de accion que muestran los medios,
recursos y esfuerzos que deben emplearse para lograr los objetivos en condiciones
optimas. A través de las estrategias se plantea como lograr especificamente y de la
mejor manera los objetivos. Por ello es que existen tantas estrategias como objetivos
se planteen en una organizacion. Sin embargo, a nivel corporativo se determinan
cuatro tipos de estrategias basicas, que se refieren al rumbo que puede tomar la
empresa, en cuanto a crecimiento y producto. Estas son:
Estrategias de crecimiento

Estrategias de integracién. Hacia delante, hacia atras, horizontal, y de

fusion.

Estrategias intensivas.

Las dos estrategias de desarrollo intensivo son:

o Desarrollo de producto y Desarrollo de mercado.

Estrategias de consolidacion

Estrategias de diversificacion. Las tres estrategias de diversificacion son las
siguientes: Concéntrica, Horizontal y Conglomerada.
Estrategia de estabilidad organizacional.

Estrategia de Contraccion.
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Estrategias combinadas. (Munch, 2001)

TEMA 'Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:
Unidad |, Planeacion. Subtema 1.6.4. Proceso de Planeacion. Estrategias
METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno,
analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos identificaran la
estrategia basica que se estd aplicando; en hojas de rotafolio presentaran sus
resultados, propiciando el intercambio de impresiones con los otros equipos hasta

llegar a una conclusion de grupo.

l. SU JUGADA MAS CAPRICHOSA

Con la compra de Chili’s Alsea bloquea a la competencia

No solo de Fast food vive Alsea. La companfia que dirige Alberto Torrado Martinez
entré al negocio de “restaurantes casuales”, al adquirir 60% de las acciones de
Grupo Alimentos y diversién (ALDI), uno de los dos franquiciatarios en México de
Chili’s, propiedad de Brinker Internacional.

La jugada de Alsea (que opera Domino’s Pizza, Starbucks, Popeyes y Burger King)
tuvo dos objetivos: “sumar un negocio de gran potencial’, sefala Diego Gaxiola,
director de Finanzas Corporativas; y ademas interceptar el avance del otro
franquiciatario de Chili’s en el pais, CMR, propietario de los restaurantes Wings, Del
Bosque, Meridiem, El Lago y otros.

Alsea administrara la marca con 10 unidades en el DF y los estados de México,
Morelos, Puebla, Hidalgo y Querétaro. El plan es crecer a 15 restaurantes en tres
afnos. “No nos interesa estar en el resto del pais; con el territorio que tenemos
podemos hacer crecer muy bien el negocio”, sefala Gaxiola. CMR tiene el manejo de
la marca para el norte y sureste de la Republica.

Hoy Chili's vende 1.5 millones de dodlares anuales. Alsea estima que llegar a 25

restaurantes, contribuirdn con 7% de las ventas totales. “No es un cambio de
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tendencia, tendremos fast food por largo tiempo”, dice Gaxiola. “Pero éste es un
segmento con posibilidades. Es lo que Alsea sabe explotar”.

Los analistas estiman que Alsea invetira un millon de dolares por cada nuevo Chili’s.
Al 30 de junio de 2007, su deuda a largo plazo era de 15.8 millones de pesos, y la de
corto 445.1 millones de pesos, en comparacion con los 43.9 milllones de pesos y
152.6 millones de pesos de 2006.

“‘Este salto en su deuda se debe a su expansion. En mayo adquiri6 100% de
Alipronto, franquiciatario de Burger King en el DF, y compré 100% de Grupo
Mozarella, subfranquiciatario de Domino’s™°.

Segun los analistas de Santander, uno de los principales riesgos de Alsea es “la

entrada de nuevos competidores”, Por lo pronto, a CMR ya le cerro el paso..

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
a. ldentificar el objetivo que pretende lograr Alsea.
b. ¢Qué tipo de estrategia basica esta utilizando ALSEA para lograr el
objetivo anterior. Explicar ampliamente mediante un discurso tipo

ensayo.

Il. BASTA DE CHIPOTLE

McDonald’s vende su cadena de comida mexicana

Durante casi una década, el payaso Ronald McDonald engullé las ganancias de la
cadena de Chipotle Mexican Grill, que hoy cuenta con 500 establecimientos en EU.
Ahora McDonald’s, el gigante de las hamburguesas, comenzara a desinvertir en las
empresas que fue adquiriendo en el mercado desde 1997 y de la que al final de 2005
poseia 69%.

En la primera mitad de 2006, McDonald’s vendié 75 millones de acciones de Chipotle
Mexican Grill, obteniendo una ganancia de 577.1 millones de ddlares y planea

10 Adaptado de la Revista EXPANSION. No. 925. Septiembre de 2006. Articulista Norma Lezcano.p.
19

11 Adaptado de la revista “EXPANSION”, SEPTIEMBRE 28,2005. Numero 925, articulista: Norma
Lezcano. P.19
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desprenderse de sus restantes 15.8 millones de papeles por valor de unos 820
millones de ddlares a finales de octubre.

McDonald’s, sefalan analistas, tiene que reenfocarse en un nicho principal (las
hamburguesas y aprovechar el buen momento para vender la cadena Chipotle, que
en el segundo trimestre de 2006 tuvo ingresos por 204.9 millones de dolares, la
misma cifra que en todo 2002.

En 1993, Steve Ells fundd esta empresa de comida mexicana en Denver, Colorado,
donde adquirié fama por vender burritos, carnitas, barbacoa, salsas o chiles rellenos.
“La comida mexicana esta teniendo una creciente participaciéon en el negocio de
restaurantes y Chipotle podria crecer a alrededor de 2,000 establecimientos en EU”,
sefala Joseph Beaulieu, de la consultoria Morningstar.

En el segundo trimestre de 2006, McDonald’s incrementd sus ganancias trimestrales
en 57%, de 530 hasta 831 mdd.

En 2003, la firma implementé el “Plan to Win”, desde entonces ha reportado 13

cuatrimestres consecutivos de indices positivos en ventas globales.?

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
a. ldentificar el objetivo que pretende lograr McDonald’s.
b. ;Qué tipo de estrategia basica esta utilizando para lograr el objetivo

anterior? Explicar ampliamente, mediante un discurso tipo ensayo.

lll. VIGOROSA A LOS 130 ANOS

Como una de las empresas mas importantes de la industria farmacéutica, Eli Lilly
atraviesa uno de sus mejores momentos: recientemente cumpli6 130 afios en el
mercado mundial, en muy corto tiempo lanz6 un portafolio de nueve productos (siete
de ellos en México) y en 2005 fue la firma del sector con mayor crecimiento en el

pais.

12 Adaptado de la revista EXPANSION No0.949, 20 de septiembre, 2006.articulista: Fernando Ramirez.
p.34
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“2005 fue un afio fructifero; hubo un crecimiento en ventas de 6% y la ganancia por
accion fue mayor a los prondsticos. En cuanto a 2006, los dos primeros trimestres
arrojan numeros alentadores, con un avance de alrededor de 6% y expectativas
superiores en cuanto a ganancias por accion”, dijo Lorenzo Tallarigo, presidente de
Operaciones Internacionales de Eli Lilly.

Durante una visita a México para celebrar el 130 aniversario de la compaifia, el
ejecutivo comentd que entre las principales fortalezas de la firma se encuentra la
investigacion y desarrollo de nuevos productos.

“Lilly ha logrado mejorar la productividad, investigacién y desarrollo, por lo que
hemos lanzado en los ultimos cinco afos nueve productos. Ahora el reto que
tenemos es reducir costos de investigacion y desarrollo de las nuevas moléculas. El
costo actual es de 1,200 mdd y pretendemos reducirlo a 800 millones de dodlares
para el final de la década”, indicé.

En México su portafolio de lanzamientos en los ultimos 24 a 30 meses contempla
siete moléculas nuevas, lo que la colocé como la empresa farmacéutica con el mayor
numero de moléculas nuevas en el mercado.

Entre los nuevos medicamentos destaca Cialis, para tratar la disfuncion eréctil, y
Cymbalta, un farmaco para combatir los sintomas emocionales y fisicos de la
depresion.

Lorenzo Tallarigo enfatizé la importancia de la filial México para el corporativo
mundial. Explicd que la planta en México, es una de las mas importantes para la
compania, pues se manufactura para consumo interno y 25 paises mas de
Latinoamérica.

“‘Alrededor de 70% del volumen que producimos es para el mercado de México y
30% para exportar, pero creemos que podemos triplicar o cuadruplicar este volumen

de exportaciones”, concluyd.'

13 adaptado de la revista “mundo EJECUTIVO”NUm. 327 Volumen XLIII . Julio 2006. articulista Erika
Uribe. p. 86
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REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. ldentificar el objetivo que pretende lograr Eli Lilly
b. ¢Qué tipo de estrategia basica esta utilizando? Explicar ampliamente

mediante un discurso tipo ensayo.

IV. LOS SKATEBOARDERS ESTAN ABURRIDOS CON NIKE

En 1995, Nike emprendié una campaina tendiente a capturar una participacion de
mercado dominante de las compras de calzado y ropa para patinadores, pero
tropezd, en esos dias, la marca preferida entre los patinadores es la pequefa Vans
Inc. La compafiia de Santa Fe Springs, California., fue pionera en la introduccion de
zapatos de suela gruesa, faciles de calzar y capaces de absorber el choque de salto
de metro y medio sobre ruedas. La compaiia alimenté su imagen de alta categoria
con un programa de marketing poco comun que no utilizé la publicidad en medios v,
en cambio, se concentrd en patrocinios, eventos y otras actividades relacionadas con
la cultura de la patineta. El elemento central de estos esfuerzos de marketing fueron
los elaborados por Vans que construyé en diversas partes del pais. La empresa
consigue una exposiciéon un poco mas amplia en medios cuando patrocina eventos
como la Vans Triple Crown, una escaparate de alternativas deportivas que van de la
patineta del ciclismo motocross (ciclismo a campo traviesa en terreno escarpado),
que se transmite por la cadena NBC Sports. Como sefiala Gary Schoenfeld, director
general de Vans, “nuestra idea no es pegarle en la cabeza a nuestro auditorio
objetivo con anuncios, sino integrarnos a los lugares en los que hay mas probabilidad
de que lo encontremos.

Como el furor de la patineta se avivd en los primeros anos del siglo XXI, Vans
disfrutdé de un impetuoso crecimiento. La compafia gané 15.5 millones de dolares
sobre ventas de 336 millones en su afio fiscal 2000, 23% mas que el afio anterior.
Cierto, esto le da a Vans menos de 2% de un mercado general de calzado deportivo,

del cual la mitad es propiedad de Nike, pero el enfoque de Vans en los fanaticos de
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la alternativas deportivas, ha creado una base de clientes intensamente leal....y

redituable.

Si bien Vans querria procurar su crecimiento mediante el desarrollo de nuevos
productos, al mismo tiempo no quiere ofender a sus clientes leales que aman las
raices cimarronas de la empresa y su imagen de competidora forajida, subestimada.
La empresa preferiria preservar su dominio en un nicho de mercado pequeho pero
lucrativo antes de librar una batalla arriesgada y costosa por una participacion mayor

del mercado entero.

Por esta razon, la compafia esta experimentando con botas de excursionista, botas
para snowboard (tabla monoesqui de nieve), y una linea ampliada de ropa, pero ha
cambiado el rumbo para salir de los patines de ruedas en linea, porque los

patinadores tienden a ver como deficiente esta rama de la marca.’

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. ldentificar el objetivo que pretende lograr Vans

b. ;Qué tipo de estrategia basica esta utilizando para lograrlo. Explica
ampliamente mediante un discurso tipo ensayo

c. Disefhar una estrategia de integracion hacia adelante para esta
organizacion

d. Disenar una estrategia de integracion hacia atras para esta empresa

V. LABORATORIOS PANAMENT, S.A. de C.V.

A principios del afio 2000, debido a las altas perspectivas que se le presentan, el Ing.
Mateo Fletes contempla la posibilidad de expandir la empresa de cosméticos, rama

industrial en la que ha participado por mas de 25 afos, obteniendo éxitos sucesivos.

14 Adaptado de la Revista Mundo Ejecutivo No. 335 Volumen XLVI. Marzo del 2007. p. 56.
articulistasEspinosa Macias Maria de Jesus y Rodriguez Trejo, Agustin.
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El Ing. Fletes comenzo a tener contactos con la industria desde la edad de 19 afios.
Durante toda su época estudiantil trabajé en diferentes empresas en las que ocupd
varios puestos. Su formacion académica se orientd hacia el campo de la Quimica.
Por su entereza y tenacidad como estudiante, fue becado para especializarse en la
Universidad de la Sorbona (Paris, Francia), donde obtuvo la maestria en “Quimica
Cosmética para el Hogar”.

Por medio de un concurso, a nivel internacional, tuvo la oportunidad de volver a
México para colaborar en una empresa de mucho prestigio en el ramo de
cosmeéticos. Transcurrido el primer afio de su incorporacion al area de produccion de
la empresa, el Ing. Fletes consiguié ventas por $ 500,000.00.

Cuando diez afios mas tarde dejé de prestar sus servicios a la compaiiia, las ventas
superaban los $2, 500,000.00

Sus inquietudes de desarrollo personal lo impulsaron a dar asesoria en sus tiempos
libres a otras empresas del ramo. En 1992, tomo la decision de independizarse; para
ello, decidié poner su propia empresa en Guadalajara, Jalisco. La constituyd desde
un principio bajo el nombre de LABORATORIOS PANAMENT, S.A. de C,.V., CON
UN CAPITAL SOCIAL DE $500,000.00. Para iniciar operaciones se vio en la
necesidad de obtener un préstamo personal por $100,000.00.

Al afio de haber iniciado actividades, las ventas registraron un total de $650,000.00.
La empresa siguio creciendo. Para el afio de 1999, el producto era bien aceptado por
el cliente; en ese afo las ventas alcanzaron los $1, 000,000.00. La empresa empezo6
a ganarse el mercado de los salones de belleza, tanto en el area metropolitana de
Guadalajara, como en otras plazas de Nuevo Ledn y Coahuila. La demanda siguid
creciendo a un nivel tal, que apenas se lograba cubrir un 60% de los productos
solicitados.

Los productos con mayor demanda, mismos que mejor redituaban a la empresa,
eran: el shampoo y el acondicionador para el cabello.

Para el afo de 1999, la empresa alcanzé un capital contable de $2’800,000; la meta
era seguir creciendo y penetrando en el mercado puesto que habia que cubrir la gran
demanda generada por los usuarios de salones de belleza. Algunos clientes incluso,
pagaban por adelantado para tener la seguridad de contar con el producto.
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Pero no todo era favorable, el Ing. Portillo, encargado de Produccién, le informé al
Director General: “Ingeniero, estoy teniendo muchas reclamaciones en el area de
ventas, tengo problemas con el envase. La unidn de la botella es muy delgada y se
rompe. Unos vienen muy duros y otros muy blandos. La tapa no cierra bien porque la
rosca es irregular, ademas viene en diferentes tonos de blanco. Y tenemos un déficit
de 2,000 unidades para este mes”.

El director se preguntaba qué podia hacer para resolver estos problemas.

Decidié comentar lo sucedido con su proveedor, el Sr. Urias, quien le respondié que
estaba ya enterado de los sucedido y que mejor buscase otro proveedor, ya que él
no podia cumplir con las normas de calidad ni el tiempo de entrega.

El Ing. Fletes consideraba que una solucion para resolver el problema era comprar
su propio equipo y fabricar su envase. Decidié consultar a los proveedores de
maquinaria para envases. Ese mismo ano adquirié dos maquinas manuales e inicié
la fabricacion de envase.

La produccion diaria de envases era de 750 piezas, en tres turnos. ElI consumo
mensual era de aproximadamente diez mil envases.

El excedente se vendia a empresas de otras ramas. Desde entonces, el Ing. Fletes
se dio cuenta de la gran demanda que, por envase especializado, existia en la
industria quimica, petroquimica y de alimentos.

A finales de 1999, realizé6 un estudio superficial de las necesidades locales de
envases de polietileno. En él detecté que habia fuerte demanda y nula oferta, toda
vez que los consumidores locales se estaban abasteciendo desde Monterrey y
México. La alta demanda lo hizo pensar en la adquisicién de un equipo automatico.
La produccidon que se obtiene con el nuevo equipo es de 4,750 envases diarios, en
tres turnos; su autoconsumo es de un 30%.

La demanda actual es tan alta que apenas se logra cubrir un 20% de ella.

La linea de cosméticos sigue creciendo; sin embargo, existe una competencia cada
vez mas fuerte, por parte de ciertas empresas trasnacionales para penetrar en los
mercados nuevos. Se hace necesario contar con un cuerpo de vendedores y hacer

una fuerte campafia promocional, para la cual no se han previsto recursos.
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En fin, Mateo Fletes sabe bien que tiene una gran oportunidad en la industria de los
envases de plastico. Segun sus célculos el margen de utilidad es de 22%
aproximadamente.

Por todo lo anterior el Ing. Fletes ha tomado la decisién de dedicarse a la fabricacion
de envases, incrementando la inversidon para aumentar su produccion a 25,000
envases por dia, desechando la fabricacion manual, y liquidar su negocio de

cosméticos'®.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Disenar la Visiéon para Laboratorios PANAMENT.

b. Disenar la misiéon para Laboratorios PANAMENT.

c. Disenar el objetivo general para esta empresa.

d. Disenar al menos dos objetivos especificos (verificables) para este

negocio.

o

¢ Cuales son las estrategias basicas que esta aplicando el Ing. Fletes?

Disefar una estrategia de integracion horizontal para PANAMENT.

VI. APUESTA POR UNA MARCA

Tras un impasse de casi diez afios, en los que Nivea comenzé a perder terreno en el
mercado de cremas, debido a la llegada de la competencia y al descuido de su linea
de productos, Beiersdorf (BDF) México — la empresa encargada en estas tierras de
elaborar “la crema que va donde quiera’- intenta darle una dinamica diferente a su
negocio, apoyando el lanzamiento de Nivea Visage, su nueva linea de cremas y
cosméticos. El objetivo: buscar el reposicionamiento de la marca, con una imagen
mas adecuada a las circunstancias del actual mercado.

En 1994, con partidas frescas de inversion, la firma fundada en 1882 por Carl Paul
Beiersdorf armo la mayoria de las piezas que conforman esta nueva estrategia de
cara al final del siglo. En el mercado tradicional de cremas para todo uso (que aun se
mantiene fuerte), no resulta extrafio que BDF México gaste importantes cantidades

de dinero en apoyo publicitario y en promocion en los puntos de venta. Pero la

5 adaptado de Nacional Financiera, op.cit, pp.127-132
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empresa cuya sede se encuentra en Hamburgo se arriesga a ir mas alla: con una
buena parte de la inversion total (que asciende a $18.5 millones de dodlares y cuyas
emisiones finalizan en 1998), impuls6 un proceso de reingenieria en toda la
compaiia y amplié su planta en la zona industrial de Vallejo, al norte del Distrito
Federal.

Los recursos fluyeron directamente de Alemania y a pesar de que la subsidiaria
mexicana mantiene una deuda con la casa matriz por $5 millones de délares (que se
renueva y se va amortizando constantemente), la companiia logré crecer 14% en
1995 y 41% en 1996, contra una inflacién promedio de 28%. En términos reales,
durante 1996 el incremento fue de 3%. Las ventas totales de BDF México durante el
afno de 2006 sumaron poco mas de $280 millones de pesos.

Al largo plazo, busca convertir a México en uno de sus centros de produccién para
Norteamérica aprovechando las condiciones que el pais ofrece para la exportacion.
“Nuestro deseo-explica Jean Paul Rigaudeau, director general de la filial mexicana-
es contar, a partir de 1999, con dos centros de produccion para el TLC: uno en
Estados Unidos y otro en México. Seguramente fabricaremos aqui los productos de
mayor volumen, como la body milk, y en Estados Unidos los de menor volumen”.

Por su tamafio, el mercado estadounidense podria ofrecer mayores oportunidades,
pero alla la marca no esta desarrollada.

Con BDF se cumple al punto aquella maxima segun la cual el principal activo de una
empresa son sus marcas. Desde su fundacion, la estrategia de inversion de la firma
ha privilegiado el gasto en publicidad. Mario San Roman, director de Mercadotecnia
de la division Cosmed, explica que, en México, la comercializacion de los productos
ha seguido las pautas dictadas por los lanzamientos. El ejecutivo distingue tres
etapas. En la primera dominaban los mas antiguos productos de BDF, como Nivea
Creme y Nivea Milk. La segunda se caracteriza por nuevas presentaciones de Nivea
Milk y el lanzamiento de Aftrix. En la tercera fase (1994) se pueden apreciar dos
esfuerzos: estandarizar las lineas de productos mexicanos con pautas europeas y

buscar la expansion de la marca Nivea.
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Si bien es cierto que el nicho fuerte de Nivea pasoé a ser el consumidor de clase mas
popular, esta tendencia ha comenzado a revertirse con el lanzamiento de la linea
Nivea Visage. Para recobrar el terreno perdido sin perder los mercados tracionales,
BDF debio inyectar recursos frescos a su publicidad, lo que se destaca al momento
de analizar los costos de produccion de Visage: mientras que solo 11% va para la
férmula, 17% para el envase, 3% a investigacion de mercados, 4% a distribucion y
15% de promocioén, 50% de los costos tienen por destino o medios.

En México, la compaiia de origen germano cuenta con tres divisiones: Cosmed,
dedicada a la elaboracién de productos para el cuidado de la piel sana (con marcas
como Nivea Creme, Nivea Body Milk, Nivea Visage, Nivea Sun, Atrix y Labello);
Medical, con productos para el cuidado de la piel enferma y material de curacion
(Sedasiva, PHS y Hansaplast); y Tesa, divisidon que fabrica las cintas adhesivas Tesa
Fix'y Tesa Moll, ademas de productos para papelerias y ferreteria.

Por afos la division Cosmed vivido de productos como Nivea Creme y Nivea Body
(que a ultimas fechas han sido relanzados con nuevos empaques y formulas), hasta
que en 1994 introdujeron al pais la linea Visage. Los directores de BDF no dudan en
referirse a ella como “la marca del futuro”, adecuada a una nueva cultura de
consumo que esperan surja en México; con la homologacion de lo que antiguamente
sélo fue Nivea y también Visage BDF fortalce la canasta en la que ha decidido poner
todos sus huevos.

La firma intenta combinar la calidad internacional y la imagen moderna con un precio
competitivo.

Para el segmento de cremas “todo uso”, BDF lanz6 a Nivea Soft, producto que busca
responder a las nuevas tendencias del consumidor (sobre todo el latino) Ahi también
se ubica Nivea Creme y ambas se complementan con Nivea Sun. Para corresponder
al concepto Visage, la vieja y entranable Nivea Milk se convirtio en Nivea Body

Una de sus metas es distribuir mas de un millon de pequefias botellas por afio,
impulsando sus ventas a través de tiendas mayoristas, farmacias, autoservicios;
recientemente ha impulsado la venta de sus productos en Suburbia, inviertiendo

fuertes sumas en publicidad, sorteos y descuentos.
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Si bien el mercado nacional de cremas de tratamiento y limpieza facial estda menos
desarrollado que en Europa, San Roman cree que pronto alcanzara niveles similares,
el problema es hacer crecer la oferta. “Aqui tenemos s6lo cuatro lineas, cuando alla
se tienen hasta 10”. A pesar de la crisis piensa que el consumidor mexicano esta
evolucionando y ya se maneja bajo otros parametros, abandonando las cremas todo
uso y adoptando a las especializadas”. “Antes la calidad de nuestros productos era
menor porque eran mas baratos. Ahora la estrategia es ofrecer productos con mejor
nivel de calidad, como se ofrecen a los alemanes o franceses.

Si el mercado nacional se desarrolla en la direccion que prevén, el dia de mafana
BDF podra compensar con mayores ventas las inversiones que hoy realiza.
“Actualmente, México tiene la ventaja de estar en boom y contar con un potencial
importante. Por eso, uno de los focos de atencion del corporativo a nivel mundial esta

aqui”, concluye el director general®.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

Identificar el objetivo que pretende lograr BDF
b. ;Qué tipo de estrategias basicas esta utilizando BDF para lograr el
objetivo anterior? Mediante un discurso de al menos tres cuartillas

explicar ampliamente.

VII. AL FIN PAN CALIENTE

La hazafa en suelo carioca comenzo6 con el pan. Bimbo ingres6 en ese pais en
marzo de 2001 con la compra de Plus Vita Ltda a Bunge Alimentos S.A.,
subsidiaria de la gigante global Bunge International Limited. Con esa adquisicion,
la panificadora se quedo con las tradicionales marcas Pullman, en Sao Paulo, y
Plus Vita, en Rio de Janeiro. Pero a poco de andar, Roberto de Azevedo, director

general de Bimbo en Brasil, supo que la aventura brasilefia no seria cosa facil.

6 Adaptado de la revista Expansion. Julio de 1997. No. 721. Articulista José Manual Valifias. Pp. 55-
60
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Las marcas adquiridas eran tan fuertes que referian, incluso, al genérico de pan
industrializado o empacado (sucede que, en Brasil, el pan empacado se conoce
como Pan Pullman). Pero justamente esa caracteristica volvia anacronicas las
marcas de la panificadora mexicana en la nacion sudamericana, a tal punto que
esa imagen les impedia ingresar con fuerza a segmentos de mayores margenes
como los panes integrales y light.

No sorprendid entonces, que, marcas locales como Pamco, Seven Boys y
Wickbold tomaran porcion de mercado de Pullman y Plus Vita en los ultimos
afos. Pero, tras un profundo estudio de mercado, el management de Bimbo en
Brasil contraatacé: decidio rejuvenecer la imagen de sus marcas y aposto fuerte a
los productos diferenciados y de valor agregado. Por ejemplo, en mayo pasado
lanzdé su nueva linea de panes saludables, que incluye Pullman Plus Vita y
NutriGrano. Este producto inédito en Brasil contiene mas nutrientes como
vitaminas, proteinas, fibras dietéticas y antioxidantes, que los panes tradicionales.
Con ese y otros items en panes saludables (desde aquellos elaborados con
harina de trigo fortalecido con hierro y acido félico, pasas, coco quemado, entre
otros ingredientes, hasta galletitas con granos de proteinas de soya y alto
contenido de fibras), Bimbo no sélo esta recuperando cuotas de mercado, sino
que esta instalado con fuerza en un segmento en alza: la categoria viene
creciendo a un ritmo mayor 10% anual desde 2001 en Brasil.

La reorientacion en el portafolio de productos y la mayor presencia en pequenas
tiendas tras el cambio en el modelo de distribucion, prometen, por fin, llevar la
operacion carioca a los numeros azules (hoy esta practicamente equilibrada). “Lo
que siente Bimbo es que el mercado brasilefio ha sido relativamente desordenado
y que ha habido muchas guerras de precios”, sefala Estrada, de Accival. “Una
manera de evitar esto es aumentando la participacion en tiendas pequefias”. La
buena noticia es que la puesta a punto de Bimbo en Brasil llega en un buen
momento. “El sector de panificacion industrializada esta creciendo mucho,
principalmente porque las personas estdan cambiando los habitos tradicionales”,
explica Eugenio Foganholo, titular de Mixxer Consultoria, en Sao Paulo. “En las

grandes ciudades ya no se va a una panaderia para comprar pan y comer en
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casa, como era frecuente hace unos afos; el cambio favorece el consumo del
pan industrial”’. De hecho, el potencial de crecimiento todavia es muy alto. Segun
Euromonitor, en diciembre del afio pasado 91% del consumo de pan en Brasil
correspondia al pan tradicional. Sélo 9% de las ventas era pan empacado.

Ese altisimo potencial de crecimiento es una oportunidad para Bimbo en buena
parte de Sudamérica, donde ademas, la compafia se esta beneficiando del buen
ritmo de crecimiento de varias economias. Chile, Peru y Colombia vieron crecer
su Producto Interno Bruto a tasas de 6% en los ultimos dos afos, y nada indica
que el ritmo vaya a perder fuerza en 2007. En Uruguay donde Bimbo adquirié en
enero pasado las panificadoras Los Sorchantes y Walter M. Doldan en 7 Mdd, la
empresa también saca réditos a la recuperaciéon del consumo ahora desde una
posicion de liderazgo en el mercado de panes empacados. Y ni siquiera la
retérica del presidente Hugo Chavez y los cruces diplomaticos generados tras la
reciente ruptura del Grupo de los 3, modificaron los planes de negocios de Bimbo
en Venezuela.

La unica mancha oscura de la operacion latinoamericana es, sin duda, Argentina.
Alli, la panificadora ingres6 hace mas de una década y no paré6 de sumar
problemas. “A diferencia de lo que sucedio6 en otros paises, cuando Bimbo llegé a
Argentina se encontré con un lider muy claro, Fargo, que tiene productos muy
competitivos y una imagen instalada desde hace décadas”, dice Guillermo
D’Andrea, director del departamento de Marketing del IAE, la Escuela de
negocios de la Universidad Austral, en Buenos Aires. Fargo posee 60% de la
participacion del mercado argentino de pan empacado y productos de panaderia,
el triple de lo que ostenta Bimbo.

En este pais, al igual que en Brasil, Bimbo debié ir adaptando su oferta hacia
productos que favorecen la salud y el cuidado del peso. El pan doble salvado diet
es uno de sus productos mas vendidos, ademas de los que se dirigen al gusto
local, como los alfajores y el pan para hotdogs. Ademas, a diferencia de las cajas
estandar de ocho piezas de pan para hamburguesas y salchichas del mercado
mexicano, en Argentina Bimbo debié cambiar a envases de cuatro y seis

unidades.
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Este tipo de adaptaciones le permiti6 enfrentar mejor la competencia, pero las
dificultades continuan. Es que ni siguiera la crisis de Fargo que cay6 en concurso
preventivo de acreedores tras la crisis de argentina del 2001, pudo ser
aprovechada por Bimbo. En julio de 2003 adquirié indirectamente 30% de Fargo
(el otro 70% estd en manos de Fernando Chico Pardo, presidente del fondo

mexicano de inversion Promecap)'’.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
a. ldentificar el objetivo que pretende lograr BIMBO.
b. ¢Qué tipo de estrategias basicas esta utilizando para lograr el objetivo
anterior? Mediante un discurso de al menos tres cuartillas, explicar

ampliamente.

17 Adaptado de la Revista EXPANSION No. 949. 20 de septiembre 2006. Articulista: Luis Garcia. pp.
134-138
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PRACTICA No. 6

NOMBRE:
PROCESO DE PLANEACION. POLITICAS Y REGLAS.

OBJETIVO: El estudiante sera capaz de formular politicas para cualquier tipo

de organizacion.

INTRODUCCION

“Las politicas son enunciados o interpretaciones generales que orientan el
pensamiento de los administradores en la toma de decisiones. Su propoésito es
asegurar que las decisiones no rebasen ciertos limites. Por lo general no demandan
acciones, toda vez que su intencidon se reduce a guiar a los administradores en su
compromiso con la decision que finalmente tomen” (Koontz y Weihrich, 2001, pag.
162).

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE.

Unidad |, Planeacion. Subtema 1.6.5. Proceso de Planeacion. Politicas

METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno,
analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos diseharan las
politicas; en hojas de rotafolio presentaran sus resultados, propiciando el intercambio

de impresiones con los otros equipos hasta llegar a una conclusion de grupo
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| DISENOS JaVic

Disefos JaVic fabrica pantuflas de fantasia, las pantuflas tienen un aspecto unico y
hasta ahora han sido 100% hechas a mano, en una “especie” de linea de montaje.
Sin embargo, la competencia se esta activando por todo el pais, de parte de otros
fabricantes de pantuflas, obligando asi a Disefios JaVic a aumentar su produccion y
sus actividades de Mercadotecnia.

Vicente Salvador Menchaca, Presidente de la compaifiia, se ha informado respecto a
la compra de un equipo de linea de montaje automatizada que permitiria una elevada
calidad y un modelo mas uniforme en las pantuflas de las que actualmente se
ensamblan por medios manuales. Requerira que la operen 14 empleados y
aumentara la produccién en una estimacién del 45% sobre el nivel actual. El equipo
costaria $300,000.00 instalado y requiere un tiempo de entrega de un afio.

En la actualidad, la compafiia opera dos lineas de montaje manuales, con dos turnos
de ocho horas al dia, cinco dias a la semana. La produccion es de 25 pares de
pantuflas por hora por linea, lo que requiere 28 empleados. La tarifa por hora
promedio para los trabajadores de linea es de $25.25 para cada turno. Se estima que
el nuevo equipo requerira aproximadamente el 80% del espacio actualmente
utilizado, y los pasos secuenciales de produccion existentes estan bien adaptados
para la automatizacion.

Menchaca esta inclinado hacia la automatizacion, pero desea una informacion
adecuada para justificar tal decision ante sus accionistas. Esta un tanto
descorazonado de que el trabajo no sea automatizado por completo; algunos
ensambladores tendran que ser reentrenados para traer y llevar el material y
alimentarlo a mano a las lineas automatizadas.

También piensa que cuanto mas pronto se lleve a cabo la automatizacién sera mejor,
ya que los actuales costos de produccion deben reducirse para que sobreviva la
empresa. En su opinién, rebajar la mano de obra directa de produccion es la mejor
forma de hacer esto. El Vicepresidente de Produccion no esta de acuerdo, sefialando
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que la empresa perderia a los trabajadores especializados y experimentados de
produccion y se tendria que hacer el pago por liquidacion igual a un afno de salarios.
El gerente de personal confirma el requisito de el pago por liquidacion, sefialando
que la empresa esta obligada por contrato a hacer dicho pago. También sefala que
se incurrird en costos de entrenamiento en una cantidad que calcula en $1,000.00
por ensamblador nuevo, y quizd $25,000.00 para cubrir el entrenamiento del
personal de mantenimiento. Menchaca cree que el entrenamiento del personal de
mantenimiento es innecesario. Afirma que el representante del equipo automatizado
le dijo que, basado en la experiencia con las instalaciones en otras compainias, es
muy probable que no se necesiten trabajos de mantenimiento. El Vicepresidente de
produccion contesta diciendo que el actual personal de mantenimiento debia ser
entrenado para reparar el equipo automatizado y mantenerlo en condiciones de

operacién adecuadas’®.

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Estructurar al menos tres politicas para disefios JaVic.

Il. HITCHINER

El negocio en la Hitchiner ha disminuido desde hace cinco afos. Cuando se tomé la
decision de diversificar los productos de la compania en otras areas que no fueran la
larga linea de articulos para pesca. Durante mas de quince anos la Hitchiner
considerd satisfecha ser una de las empresas manufactureras mas importantes de
articulos de pesca. Los productos de la compaiia eran reconocidos en todo el pais
por su calidad y buena manufactura. En esa época el negocio de la Rainbow era
bueno, pero el volumen de ventas no era muy alto.

Hace cinco afos la administracion de Hitchiner obtuvo nuevas patentes para
equipos de golf y tenis y amplié sus actividades para empezar a manufacturar
muchos nuevos productos. Varios de los nuevos articulos obtuvieron éxito

instantaneo. Como resultado, hubo que contratar muchos empleados nuevos para

8 Adaptado de la Revista Entrepreneur. No. 5. Mayo 2003. p. 27. Articulista. Adriana Reyes.
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satisfacer los pedidos. ElI negocio continua siendo fuerte, y la compadia
constantemente busca nuevos productos para fabricar.

Cuando Hitchiner se dedicaba a fabricar so6lo el equipo de pesca, el numero de
trabajadores era pequeno y las relaciones administrador-trabajador eran excelentes.
Las politicas de la compafnia eran liberales, y el periodo de vacaciones era abierto;
los dias de incapacidad por enfermedad y otras prestaciones eran flexibles para
satisfacer las necesidades de los trabajadores. Se elabordé un plan de participaciéon
de utilidades que daba a los trabajadores una pequefia participacioén de las utilidades
de la empresa al final de cada afio. Se establecié un programa de jubilaciones
mediante el que la compafia colaboraba todos los afios con una pequefia cantidad
de dinero para los trabajadores que habian estado en la empresa durante quince
afios o mas y permanecieron en ella hasta la edad de setenta y cinco afios.

Se pidi6 a los empleados que colaboraran con un 4% de sus ingresos semanales
para ayudar al programa de jubilacion. Si un empleado dejaba la compania antes de
la jubilacion, le regresaban sus contribuciones con intereses, pero no obtenia nada
del dinero aportado por la compafia. Este arreglo parecia satisfactorio para la
mayoria de los empleados.

Hitchiner siempre ha demostrado un interés sincero en el bienestar de sus
empleados. Antes de la expansion, los empleados de la compafia no hicieron ningun
esfuerzo para formar un sindicato. Incluso en los afios mas recientes, el interés por la
sindicalizacién ha continuado en un nivel muy bajo.

Sin embargo, en la actualidad los administradores de la empresa se enfrentan a un
gran problema. Parece haber una brecha amplia y profunda entre los empleados mas
viejos de Hitchiner y los empleados recientemente contratados. Al principio las
diferencias entre los grupos parecian ser de poca importancia pero ahora se ha
convertido en algo muy grave.

La fuerza de trabajo de Hitchiner es unica, porque normalmente tiene muy pocos
empleados que tengan entre 35 y 55 afos de edad. Casi todos los trabajadores que
estaban en la compania antes de la diversificacion superan ahora los cincuenta y
cinco afnos de edad. Antes de la expansion los despidos eran muy pocos y el
promedio fijo de trabajo proporcionaba muy poca oportunidad para contratar nuevos
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empleados. Cuando empezé la expansién, la mayoria de los nuevos trabajadores
contratados tenia alrededor de veinte anos.

El problema principal que propicio el conflicto entre los grupos de diferentes edades
parece basarse en la diferencia de intereses y de demandas de trabajo. La mayoria
de los trabajadores antiguos ocupan puestos de responsabilidad y trabajan como
empleados muy capacitados o medianamente capacitados. Debido a que su
jubilacién esta muy proxima, el programa de jubilacion de la empresa es
especialmente importante para los trabajadores antiguos. La mayor parte de los
trabajadores jovenes ocupan puestos que no son de supervision, y muchos estan en
puestos que requieren poca preparacion técnica. El grupo de jovenes ha manifestado
que tiene necesidad de obtener mas dinero para lograr un mayor poder adquisitivo.
Parece que nadie puede explicar como inicid realmente el problema entre los
trabajadores jovenes y los mas viejos. Al principio, se noté que los dos grupos rara
vez disfrutaban juntos de la interaccion social después de las horas de trabajo.
Gradualmente empezdé a declinar la cooperacion entre ellos. Cuando trabajaban con
los trabajadores viejos, los trabajadores jovenes no hacian mas que lo que exigia la
ley, y viceversa. Los sobrenombres dieron lugar a grandes abusos y discusiones.
Hubo rumores acerca de dos o tres peleas entre miembros de ambos grupos
después de las horas de trabajo. Hace dos semanas mas de la mitad de los
trabajadores jévenes organizé un paro que duré medio dia, debido al ascenso de uno
de los trabajadores viejos no supervisores a un puesto de supervisor. Como castigo
por el medio dia sin trabajo, la administracion redujo el sueldo de un dia a los
trabajadores participantes y avisé a cada uno de ellos que seria despedido por
acciones similares.

Inmediatamente, César Escudero, que es el administrador general de la Hitchiner,
tuvo una conferencia con Edgar Sanchez, .administrador de personal, y le encargé
que investigara acerca de la divisidn entre los trabajadores e hiciera una lista de
recomendaciones para resolver el problema. Escudero dio tiempo a Sanchez para
preparar y organizar sus propuestas.

Sanchez estaba orgulloso de su estrecho contacto con los trabajadores. Siempre
habia practicado una politica de puertas abiertas y habia intentado relacionarse lo
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mas posible con los trabajadores. Sin embargo, en las semanas anteriores a la tarea
asignada por el Ing. Escudero, Sanchez no habia podido obtener mucha informacion
de ninguno de los trabajadores acerca de sus hostilidades mutuas. Los trabajadores
antiguos generalmente afirmaban que “los jévenes estaban luchando por quitarles
sus trabajos” y por otra parte hacian demandas nada razonables con respecto a
ellos. Los trabajadores jévenes decian que los antiguos frenaban el progreso y tenian
muy poco interés en el beneficio de los jévenes. Mas alla de esas amplias
generalizaciones, la mayoria de los trabajadores se negaba a discutir detalles
especificos.

Sanchez creyé que debido a su falta de informacién y conocimiento del tema,
durante la primera semana debia invertir todo el tiempo necesario para conocer la
mayoria de los problemas importantes a través de conversaciones personales con la
mayor cantidad posible de trabajadores. Anticipd que formaria un comité que
representara a las distintas facciones, que reuniria al principiar la segunda semana
para ayudarlo a formular las recomendaciones y estar preparado e incluso
adelantarse un poco y cumplir su cometido antes de que finalizara el plazo que le dio
Escudero.

Durante la primera semana, Sanchez estuvo ocupado en muchos otros asuntos, pero
utilizé poco tiempo para hablar con veinte o mas trabajadores de distintos rangos,
responsabilidades y edades. Conforme hablaba con los trabajadores pudo sentir la
tensién que existia. Algunos se rehusaron a discutir el asunto, pero Sanchez pudo
concluir que los principales problemas de los trabajadores jovenes consistian en su
deseo de tener mayores ingresos inmediatos y que se le diera menor importancia a
las prestaciones de jubilacion.. Aspiraban a ocupar puestos de mayor
responsabilidad y tareas mas complejas, y que los ascensos se basaran en los
meéritos y no en la antiguedad. En general, los trabajadores jovenes sentian que la
compania favorecia a los trabajadores antiguos a expensas de los jovenes. Creian
que la administracion era insensible y que no se interesaba por ellos. Los
trabajadores antiguos se habian convertido en sus enemigos y que el agresor recibia

todos los beneficios.
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Los trabajadores viejos tendian a expresar la creencia de que los jovenes esperaban
demasiado y a muy corto plazo. Se sentian capaces y merecedores de cierto trato
privilegiado debido a sus largos y constantes esfuerzos a favor de la compaifiia.-
Cada uno de ellos demostré gran interés en un programa de retiro, incluso mas
amplio. El nivel actual de ingresos era bastante satisfactorio para la mayoria de ellos.
Veian a los trabajadores jovenes como una amenaza a su seguridad.

Al final de la semana, Sanchez se dio cuenta de que los trabajadores diferian mucho
en cuanto a sus ideas, y esper6 que el comité pudiera establecer las bases para un
mejor entendimiento mutuo y que también pudiera hacer algunas recomendaciones
para ayudar a la administracion a manejar los problemas. Con esto en mente,
Sanchez selecciond a siete trabajadores como base representativa y convocé a una
reunion para las dos de la tarde el martes siguiente. Los siete trabajadores

seleccionados fueron los siguientes:

Cuadro No. 5
NOMBRE DEL TRABAJADOR PUESTO EDAD
1.- Napoledn Gémez Urrutia Jefe del Departamento de |56
(homoénimo de un lider sindical) | Mantenimiento afos
2.- Arturo Estrada Buenrostro Fabricante de herramientas y troqueles |59
afnos
3.- Alfonso Zarate Alegre Capataz de la seccidon de equipo de |50
pesca anos
4.- Samuel Miranda Torreblanca |Ayudante de Contador 39
afnos
5.- Carlos Ruiz Gonzalez Capataz de la seccién de equipo de golf |31
afnos
6.- Alma Badillo Anguiano Trabajadora de la seccién de ensambles |24
anos
7.- Antonio Casanueva | Operario de una maquina 39
Fernandez afnos
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Sanchez envié un memorando a cada trabajador informandole el motivo por el que
se le requeria y lo citaba para el martes.

A la semana siguiente, cuando los trabajadores llegaron a la junta, Sanchez los
presentd a todos y tratd de establecer un ambiente cordial. Acto seguido, Sanchez
les empezd a explicar el problema de la compaiia tal como él lo veia y la
participacion del comité para hacer recomendaciones al administrador general.
Después de algunas preguntas, releyo la agenda cuyos puntos eran los siguientes:
Revisar el programa de jubilacidn y otras prestaciones de la compafiia, politicas de
ascensos, asignacion de responsabilidad para los trabajadores, otras areas problema
y solucién a cada uno de los problemas; y sugirid que empezara la discusion. A
continuacion se ejemplifica el curso de la conversacion del comité.

Sanchez:El primer punto que se debe revisar de cerca es el Programa de

retiro de la compairiia y las prestaciones que proporciona a los empleados. En mi
breve revision de la semana pasada, noté una gran diferencia de opiniones entre
los trabajadores, principalmente con base a la edad.

Todos los trabajadores viejos parecian satisfechos con el
programa existente. Algunos incluso querian mas. La mayoria de la gente joven
penso que estabamos dando demasiado. ;Cuales son sus opiniones y sugerencias
sobre lo que se debe hacer?

Gomez: (Después de unos minutos de silencio). Este es un tema que se
aprende a apreciar mas, conforme uno se va acercando a la jubilacion. Sé que
probablemente una vez comparti las actitudes de muchos de los trabajadores
Jjovenes, pero con nueve afios mas, la sequridad para los afios posteriores de jubila
lacién se ha vuelto muy importante para mi. Si ustedes estuvieran en nuestro lugar,
creo que opinarian igual.

Ruiz: No dudamos que la jubilacion es muy importante para ustedes, pero
ahi esta todo el problema. Lo que es importante para ustedes recibe atencion. Las
cosas importantes para quienes fuimos contratados durante los ultimos anos siempre
se pasan por alto. Sé que hablo por mi mismo y por la mayoria de la gente de mi
departamento cuando digo que prefeririamos llevar a casa mas dinero cada mes y
dejar menos dinero fuera a formar parte de esos programas de prestaciones que
todavia no son tan urgentes para nosotros.

Badillo: Estoy de acuerdo con lo que nos acaba de decir. Hablando como la
unica mujer de este grupo, me gustaria decir que segun mi opinion el dinero
consignado para el fondo de retiro y en otras prestaciones es dinero desperdiciado.
No olviden que hay pocas mujeres que trabajan en este lugar y la mayoria de ellas
estan casadas y ayudan al sostenimiento de la familia llevando a casa un poco de
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dinero extra. Por supuesto que hay algunas excepciones. La mayoria de nosotras
dependemos de los programas de jubilacion de nuestros maridos o del cuidado que
ofrezca el seguro social cuando llegue la hora.

Estrada: No olviden que la mayoria de los hombres de por aqui estan
casados y tiene familias que dependen de sus programas de retiro cuando les llegue
la hora también.

Sanchez: LE PUEDO RECORDAR, Alma, que el dinero que usted esta
aportando para el fondo de retiro se le devolvera si deja la empresa dentro de
algunos afos o incluso dentro de algunos meses. A largo plazo usted no pierde nada
del dinero que ha puesto en el programa de retiro.

Badillo: Usted esta en un error. Necesito el dinero ahora, no cuando me vaya.
Incluso iria mas lejos al decir que me gustaria que la compariia me pagara
directamente en |lugar de invertir sus propios fondos en programas de retiro,
prestaciones de seguro y cosas por el estilo.

Zarate: Usted no toma en cuenta el hecho de que la mayoria de las otras
empresas tiene el mismo tipo de programa que tenemos aqui. Necesitamos
mantener nuestro nivel de competencia.

Casanueva: Sdlo por el hecho de que otras companias hagan ciertas cosas
no significa que eso sea la base para las decisiones de esta compafiia. Tengo un
amigo que trabaja en Robert Bosch y me platica que estan experimentado un nuevo
tipo de programa que les da la opcion de participar en los programas de retiro o
llevarse a casa el dinero cada semana. Eso es lo que me gustaria que  hiciera esta
empresa.

Gomez: Este programa no va a funcionar. Todos tienen que contribuir o no
habra fondos suficientes para mantenerlo funcionando. Se necesita mucho dinero
para cumplir las obligaciones de este programa.

Ruiz: Como usted ve, eso es justamente de lo que hablaba hace un minuto.
Esta empresa funciona para el beneficio de los trabajadores viejos.

Gomez: No veo como usted puede decir una cosa semejante. Obtiene un
buen salario, igual que todos los que trabajan aqui.

Casanueva: Hombre, no sabe de lo que habla. Obtengo tan poco dinero que
mi esposa tiene que trabajar para ayudar a mantener a nuestra familia y muchos de
los comparieros de aqui ganan menos que yo.

Asi continud la conversacion.
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A las cinco de la tarde el grupo aun estaba discutiendo el plan de retiro y otros
programas de prestaciones. La hostilidad habia surgido varias veces. No se veian
posibles soluciones. Sanchez termind la reunidn diciendo que creia que los
trabajadores de cada grupo habian aprendido mas sobre los problemas de sus
companeros de trabajo y pidié unidad. Anuncio otra reunién para las dos de la tarde
del jueves, en la que se discutirian los ascensos y las responsabilidades de trabajo
antes de hacer las recomendaciones.
En la junta del jueves hubo una discusion hostil. Después de dos horas de
conversacion, Sanchez se dio cuenta de que no era posible lograr un acuerdo de
ideas. Dio las gracias al grupo, les pidié esfuerzos futuros para cooperar y les indico
que les llamaria otra vez antes de presentar el reporte a la administracion.
Cuando todos salieron de la sala de conferencias, Sanchez se quedd para planear
sus acciones siguientes. Soélo cuenta con poco mas de una semana para preparar
sus recomendaciones y esta casi tan lejos de una solucibn como lo estaba al
principio™®.
REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

Mediante un ensayo de al menos dos cuartillas evalien las politicas de la

empresa basandote en las siguientes preguntas:

a. ¢Son politicas justas y equitativas para todos?

b. ¢Existe una légica detras de ellas?

c. ¢Los cambios de politicas son necesarios y apropiados?

d. Si la respuesta a la pregunta anterior es afirmativa: ;Cuales deberian

ser los cambios?

ll. POLITICAS EN LA COMPANIA CENTRAL PROCESADORA DE ALIMENTOS.
La Compania Central Procesadora de Alimentos es nuevo distribuidor y procesador
de productos agricolas para el consumo humano. La compafia solo tiene dos afos
en el mercado. Compra materias primas alimenticias, las procesa para adaptarlas a
las necesidades del consumidor, empaca los productos terminados a conveniencia

del cliente y distribuye a mayoristas y detallistas.

9 Adaptado de Harris, O. Jeff, Jr. 2002. Administracion de Recursos Humanos. Conceptos de
conducta interpersonal y casos. Editorial Limusa. pp. 517-523
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Al principio, la organizacion era pequeia y tenia limitada cantidad de personal. La
administracién no creia que fuera necesario elaborar una larga lista de politicas y
procedimientos detallados porque la mayoria de éstos se podian comunicar
oralmente. También se pensaba que habia mas flexibilidad al manejar oralmente las
politicas en vez de hacerlo por escrito. Sin embargo, después de dos afos, con el
gran crecimiento de la compania, se creyd necesario poner por escrito las politicas.
De acuerdo a este plan, periddicamente se dan a conocer las nuevas normas de
politicas mediante memorandums dirigidos a todo el personal de supervisidon. Los
supervisores deben informar a sus subalternos acerca de la politica, utilizando el
medio que les parezca mas apropiado. Recientemente la compania establecid la
siguiente politica referente a una medida disciplinaria.
Todos los supervisores deben aplicar medidas disciplinarias en casos
necesarios. Antes de aplicar una sancion, cada supervisor debe estar seguro
de que el trabajador, al cual le va a aplicar una medida disciplinaria, ha
cometido una falta. Siempre que sea posible, se deben seguir cuatro pasos

para disciplinar a un trabajador.

1. Cuando el trabajador ha cometido el primer error, se le debe
prevenir personalmente.

2. Si continua el comportamiento inadecuado, el trabajador
recibira un aviso por escrito que le informara que los errores
futuros seran motivo de severas sanciones.

3. Si no mejora su comportamiento, se podra aplicar una sancion
tal como la suspension disciplinaria sin pago.

4. Si el comportamiento no cambia, se le despedira. Todos los
pasos preliminares deben revisarse en caso de faltas graves
como peleas o el caso de aquellos que ponen en peligro la

salud o la seguridad de los demas trabajadores.

El Director de personal de la compania desea informarse acerca de las

reacciones de los supervisores y subalternos hacia la nueva politica.

69



Para esto visita todas las plantas y entrevista a diferentes personas para

conocer su opinion acerca de la politica. Observa diversas reacciones.

Un supervisor:

Creo que esto es lo que necesitabamos desde hace tiempo. Esta nueva
politica me da autoridad para reprimir a algunos sujetos que han estado
creando problemas. Trato de manejar un barco inseguro. Quiero que mis
trabajadores sepan quién es su jefe. Siguiendo esta politica, dentro de uno o
dos dias voy a dar aviso por escrito a algunos obreros. Podré despedir muy

pronto a algunos trabajadores incumplidos.

Otro supervisor hizo estos comentarios:

Esta politica no me ayuda mucho. Por lo que dice realmente no sé cuando
debo pasar un aviso por escrito o cuando aplicar la sancion. Y no sé qué tan
severa debe ser la sancién. Esto solo parece complicar mi trabajo. Puedo
hacer que me ayuden a interpretar la politica, pero nadie se ha ofrecido para
ello.

Un trabajador (no supervisor) con un historial de violaciones a las normas de

trabajo (por las cuales ya ha sido sancionado) comenté:

Bien, en realidad no he visto las normas de la nueva politica, pero mi jefe me
dijo que de aqui en adelante esté alerta, porque él ya tenia autorizacion de la
empresa para despedirme si nuevamente hacia algo mal; me siento como si

tuviera una pistola en la nuca. Creo que voy a estallar.

Otro trabajador (no supervisor) con buen historial de trabajo (y en otro

departamento) dijo:
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Ya he leido las nuevas normas de trabajo y estoy de acuerdo con ellas.
Mientras yo realice bien mi trabajo, no tengo por qué temer a nada. Tengo un buen
Jefe que me trata bien. En lo personal siento que la politica me protege.

El director de personal esta desconcertado por la diversidad de reacciones hacia la
nueva politica. Tiene la sensacidon de que los cuatro individuos que entrevistd
hablaban de cuatro politicas diferentes?°.
REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. ¢A qué factores atribuyen las diferentes reacciones hacia la politica?

b. Observen lo que contesté cada individuo entrevistado y analicen las

causas de su reaccion.
c. El resultado del analisis plasmenlo mediante un discurso de al menos

una cuartilla.

IV. MANUFACTURAS DIVERSIFICADAS S.A. de C.V.

Victor Esquivel, vicepresidente de Relaciones Industriales de Manufacturas
Diversificadas S.A. de C.V.-, completd algunas notas que habia estado preparando
para su reunién con Raquel Bessudo, la Directora de Personal a quien €l supervisa.
“‘Raquel”’, comenzo, “nos han pedido que preparemos un borrador de proposicidon de
politica de personal para presentarselo a la Junta de Directores en la reunién anual
que tendra lugar aqui en Toluca el proximo mes. Tal parece que nos han criticado
por una aparente falta de uniformidad en algunas de las decisiones tomadas en
cuanto a la funcién de personal”.

“¢ Es cierta esa critica?”, pregunté Raquel

“Creo que esta bien fundada. Estos son algunos de los incidentes de los que se me

ha informado”, Victor le dio a Raquel las siguientes notas que habia preparado.

20 |bid. Pp. 255-257. Adaptacion
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1.

En la planta de Altamira, Tamaulipas de la division noreste hubo una huelga
de 45 dias porque la compaiia insistio en implementar un plan de incentivos
como medio de aumentar el ingreso promedio de los empleados. El sindicato
habia propuesto un aumento general de sueldos para elevarlos al nivel
promedio del area. Al progresar la huelga, se hizo patente que la motivacion
real del movimiento era permitir la participacion del sindicato en el
establecimiento de los estandares de tiempo. La compafia insistia en que el
fijar los estandares era prerrogativa de la compafiia y no concernia al gremio.
Sin embargo, en una planta de Guadalajara se habia implementado un plan
de evaluacion del desempefio con participacion conjunta de la gerencia y el
sindicato.

El gerente general de la division del norte, que es responsable de la
produccion y mercadotecnia, habia asistido a varios seminarios sobre
desarrollo gerencial a solicitud del presidente. Estos seminarios recalcaron la
necesidad de establecer un clima de cooperacidon organizacional como base
para las relaciones obrero-patronales. Mas tarde, otros gerentes de la division
del norte asistieron a programas similares. Algunos de estos gerentes fueron
entonces transferidos a la division noreste y expresaron que se sentian como
si estuvieran trabajando para una compania diferente. Uno de ellos llegd a
decir que de no poder regresar a la division del norte, renunciaria.

Las bases para determinar el nivel de los salarios no son claras. En la division
del norte la posicion de la compaiia es que los sueldos del area deberian ser
la base para determinar el nivel salarial, sin embargo, en la division del
noreste, la compafia argumenta que el promedio de la industria, y no el del
area geografica, es el que debe determinar el nivel de los salarios. El sindicato
dice que la compania no tiene una politica uniforme.

Los programas de beneficios para los empleados no son uniformes en todas
las plantas de ambas divisiones. Como resultado, hay lugares en donde los
benéficos que cubren los gastos por hospitalizacion estan cubiertos
adecuadamente y en otros lugares no. Las practicas también varian con

respecto a vacaciones, dias de fiesta y licencias, y al igual que en el caso de
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la hospitalizacion, las normas de unas compaiias a veces son mas liberales
que las de otras compaiias del area, y otras veces no alcanza los niveles
estandar del area.

5. La divisién del norte reembolsa a todos los empleados por los gastos de
matricula y libros cuando se completa cualquier curso en una escuela o
colegio acreditado. Ademas, a los empleados con cinco afios o mas de
antigledad se les otorga una licencia con medio sueldo por periodos de un
afo para terminar la carrera universitaria. El gerente de la divisién del norte
sostiene que tales programas contribuyen a que la division pueda cubrir
plazas promoviendo recursos internos de la compafiia. La division del noreste
no tiene subsidios para mejoramiento personal.

6. En la division del norte los supervisores de la planta, junto con otros miembros
de la administracidon, asisten a una reunidn-cena mensual para discutir las
proyecciones de produccion y los métodos para el mes siguiente, y para
revisar la labor ejecutada el mes anterior. En la division del noreste no hay
reuniones de supervisores.

Después de leer el reporte, Raquel le devolvié la lista a Victor y dijo: “Casi parece
que estamos hablando de dos compaifiias diferentes”.

“Ciertamente y nuestro trabajo es desarrollar algunas politicas que pongan a estas
dos divisiones a la par. Trata de preparar un borrador de estas politicas dentro de los

préximos dos dias?’.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. ¢ Qué se debe hacer antes de desarrollar cualquier politica para esta
compaiia?

b. ¢Es necesario para una compania disefiar politicas de personal
consistentes para dos divisiones que operan por separado?

c. Desarrollen una propuesta de politicas de personal para esta compaiiia

21 Adaptado de Sverdlik et al. op. cit. pp. 105-106
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V. COMPANIA INDUSTRIAL DE PARRAS S.A.

Cuando hubieron definido su voluntad de participar en el mercado de exportacion, el
Ing, Jorge Maron Manssur y su hermano el Lic. En Administracion de Empresas
Abraham Marén, duefios de “Compainiia Industrial de Parras”, decidieron reunirse a
principios de noviembre del afio 2006, para analizar al area de Recursos Humanos
de su empresa, dado que tenian un indice muy alto de rotacion de personal, y ello
podria constituir un serio problema para cumplir sus compromisos en el mercado
externo.

Esta empresa, catalogada como mediana industria, fue fundada en el afio de 1995.
Se encuentra localizada en el Parque Industrial de Torreén, Coahuila; su giro de
actividad se orienta basicamente a la impresion y estampado de prendas de vestir.
Como resultado de su experiencia y de sus antecedentes familiares relacionados con
el comercio de prendas de vestir, y actuando en pleno ejercicio de su profesién, los
hermanos Mardn decidieron realizar la empresa, pues habian detectado que este
renglén industrial era poco competitivo y muy necesario en el mercado nacional.
Localizada en la Region Lagunera, “Compafia Industrial de Parras, S.A.,“ destaca
significativamente en el ambito de la rama industrial fabricante de ropa y textiles,
debido a la alta tecnologia de su proceso productivo, pues cuenta con maquinaria y
equipo sumamente modernos y especializados.

El Lic. Mardén se ha dedicado a manejar todo lo relacionado con la comercializacion,
a través de un despacho que tienen establecido en la Ciudad de México, donde en
los ultimos meses han recibido quejas de los clientes por retrasos en las fecha de
entrega de sus pedidos.

En la Ciudad de Torredn, Coah., los hermanos Marén sostuvieron una reunion para
analizar todo lo relacionado con su personal, concluyendo que las condiciones de
trabajo existentes en su empresa eran bastante buenas con relacién a las de otras
fabricas localizadas en el parque industrial.- Sin embargo, no encontraban
explicacion alguna que justificase el excesivo cambio de personal existente en el

area de produccién. Para concluir la reunion, el Lic. Abraham Marén propuso pedirle
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su opinidén a una de las operadoras con mayor antiguedad dentro de la empresa, y de
esta manera saber qué estaba sucediendo.
Se recurrid a la Sra. Santana Salinas, quien durante ocho afos habia laborado para
esta industria, desempefiando el cargo de supervisora en el area de Serigrafia (en el
Departamento de Serigrafia se utilizan las placas del Departamento de Fotomecanica
para estampar a través de una malla, ya sea papel o tela) ,
Cuando la Sra. Santana se presentd en la oficina de Gerencia, el Lic. Mardn le
expuso los motivos por los que habian decidido hablar con ella, pues la consideraban
una persona responsable y dedicada a su trabajo; por ello, le solicitaban su entera
colaboracién y discrecion para llevar a cabo la entrevista.
En este contexto, el Ingeniero le preguntd su opinion respecto a las condiciones de
trabajo, ya que tenian interés en hacer algunas mejoras. La Sra. Santana, motivada
por la actitud de los dueinos, expuso lo siguiente:
= Me encuentro muy a gusto en mi trabajo, pero no me parece correcto que los
Jefes les den ordenes a los empleados que estan bajo mi responsabilidad,
pues como Supervisora que soy de esta area, quedo mal ante los
trabajadores y luego no me hacen caso.
= Me parece que la empresa ha crecido muy rapido. Recuerdo cuando llegé la
maquinaria nueva, y fue una época en la que los trabajadores no sabian qué
estaba pasando. A mi me toco vivir una situacion especial, pues por la
novedad de las maquinas, quedaron bajo mi responsabilidad dos areas de
trabajo. Segun decian se necesitaba una persona con experiencia.
= Por otra parte, la labor de ciertos supervisores se dificultaba por Martin, quien
esta encargado del Area de Fotomecénica (En este Departamento se utilizan
procedimientos de impresion tipografica con clisés obtenidos mediante la
fotografia, siendo el resultado unas placas), tiene como caracteristica
personal la de no enojarse con nadie; él procura siempre fomentar amistades,
al grado de consecuentar a los trabajadores que estan bajo su cargo. Como
resultado, en ese Departamento cada quien hace lo que quiere.
= En otro sentido, existen atrasos en los pedidos por falta de experiencia en
mucha de la gente, y cuando se descomponen las maquinas, el Jefe de
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Departamento no hace nada; todavia se molesta cuando no salen las cosas
bien; pero no es culpa del personal.

Ademas, mi Departamento esta considerado como el mas tecnificado; por lo
mismo, es el mas complicado y creo sinceramente que les falta bastante
conocimiento sobre todo a los empleados nuevos, quienes tunicamente con la
practica diaria aprenden su trabajo (tal aprendizaje se logra en un tiempo
aproximado de apenas dos meses).

Asimismo, los Jefes de Departamento tienen la facultad de contratar y
despedir a los trabajadores de sus respectivas areas; esto provoca cierto
recelo contra ellos.

En cuestion de premios, los trabajadores se sienten a disgusto por no saber
exactamente con quién dirigirse, ya que por costumbre y por tenerle mas
confianza, le avisan a Félix, quien es la Secretaria del Ing. Marén y la
encargada de la nomina.

Por dltimo, en casi todas las areas los trabajadores estan inconformes,
porque reciben salarios minimos sin importar la antigliedad y la experiencia

adquirida.

Al término de esta entrevista, los ejecutivos agradecieron a la Sra. Santana la

sinceridad manifestada.

Una vez solos, comentaron que realmente no se habian imaginado que se estuvieran

presentando tales situaciones; no tenian idea de qué hacer, aunque si estaban

conscientes de que era necesario tomar urgentemente una decision, porque a mas

tardar en diez dias firmarian un contrato que les reportaria grandes utilidades?2.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Disenen las politicas necesarias a fin evitar que se vuelvan a presentar

estas situaciones conflictivas.

22 Adaptado de Nacional Financiera, op. cit. Pp.177-179
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PRACTICA No.7

NOMBRE:
PROCESO DE PLANEACION. PREMISAS

OBJETIVO: El estudiante sera capaz de formular premisas para cualquier tipo

de organizacion.

INTRODUCCION

Uno de los pasos de la planeacidn consiste en establecer, difundir y lograr el acuerdo
para el empleo de las premisas criticas de la planeacion. Se entiende como premisa
cada una de las proposiciones de una expresion, con base en argumentacion,
discusién y analisis para tomar decisiones. Estas premisas estan formadas por
prondsticos, politicas basicas aplicables y planes de la compaiiia que ya existen. Son
supuestos acerca del medio ambiente dentro del que habran de llevarse a cabo los
planes. Es importante que todos los administradores implicados en la planeacién
estén de acuerdo con las premisas.

Podemos encontrar una relacion directa entre los prondsticos y las premisas
ya que los primeros nos ayudan a determinar ;Qué clase de mercados vamos a
encontrar?, ;Qué avances tecnolégicos?, ;Qué costos?, ;Qué niveles salariales?,
¢,qué niveles de impuestos y politicas fiscales?, ¢;qué nuevas fabricas?, ¢Qué
politicas sobre dividendos?, ;Cémo va a financiarse la expansién?, ;Cual sera el

medio ambiente politico y social?, y ; Cuales son las tendencias a largo plazo?.

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE SUBRE:

Unidad I, Planeaciéon. Subtema 1.6.6. Premisas

METODO: CASOS
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SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno,
analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos identificar las
premisas; en hojas de rotafolio, acetatos o utilizando cafén, de acuerdo a los
recursos disponibles por parte del Departamento, presentaran sus resultados,
propiciando el intercambio de impresiones con los otros equipos hasta llegar a una

conclusion de grupo.

I. INDUSTRIAS DEL CAMPO, S.A.

En los inicios del afio 2003, el Ing. Héctor Hernandez Alfaro, socio de dos empresas
industriales de la rama metalmecanica en Ciudad Mante, Tamaulipas., tomo la
decision de adquirir una pequeia empresa con 15 afos de operacion, ubicada en la
misma localidad, y cuya principal actividad era la fabricacion de implementos
utilizados en el campo: desgranadoras, arados y cosechadoras, entre los mas
importantes.

El Ing. Hernandez sélo pudo realizar un analisis muy general de la situacion interna
de la empresa antes de tomar tan importante decisidén, debido principalmente a que
la informacién y documentacion existentes era minimas.

La inversidon que realizé para adquirir esta pequeia empresa fue del orden de los 2
millones de pesos, adquiriendo todos los activos, asi como los derechos y
obligaciones correspondientes al personal y a la empresa misma.

Una vez obtenida la propiedad, lo primero que hizo fue reunir al personal para
presentarse como nuevo duefio del negocio y comunicarle, entre otras cosas, que el
Sr. Modesto Arroyo (expropietario) estaria al frente mientras encontraba quien lo
supliera.

Con el firme propdsito de mejorar la organizacién, se constituyé en sociedad
anénima, pues la empresa habia estado siempre manejada por su unico propietario,
quien representaba al tipico hombre orquesta, orientado basicamente a la produccion
y desatendiendo a las demas areas funcionales, (en la cima se encontraba el

propietario, del que dependen dos areas: la de maquinas herramientas y Mecanica
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de piso y por otro lado la de soldadura y paileria. Ademas el propietario era asistido
por una secretaria).

El Ing. Hernandez Alfaro se decidié a adquirir la empresa tomando en cuenta las
perspectivas de crecimiento en el mercado, minima competencia, caracter prioritario
de sus productos, posibilidad de integracion (en un principio modesta) con sus otras
empresas, un personal que no necesitaba capacitacion, pues conocia el proceso de

produccion, y por ultimo, la inexistencia de deudas con los bancos?3.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

1.- Identificar las premisas en que se basé el Ing. Hernandez Alfaro para

adquirir la empresa.

23 |bid. p. 197 (adaptacién)
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Il. LABORATORIOS PANAMENT, S.A. de C.V.

A principios del afilo 2000, debido a las altas perspectivas que se le presentan, el Ing.
Mateo Fletes contempla la posibilidad de expandir la empresa de cosméticos, rama
industrial en la que ha participado por mas de 25 afos, obteniendo éxitos sucesivos.
El Ing. Fletes comenzo a tener contactos con la industria desde la edad de 19 afios.
Durante toda su época estudiantil trabajé en diferentes empresas en las que ocup6
varios puestos. Su formacién académica se orientd hacia el campo de la Quimica.
Por su entereza y tenacidad como estudiante, fue becado para especializarse en la
Universidad de la Sorbona (Paris, Francia), donde obtuvo la maestria en “Quimica
Cosmeética para el Hogar”.

Por medio de un concurso, a nivel internacional, tuvo la oportunidad de volver a
Meéxico para colaborar en una empresa de mucho prestigio en el ramo de
cosmeéticos. Transcurrido el primer afio de su incorporacion al area de produccion de
la empresa, el Ing. Fletes consiguié ventas por $ 500,000.00. Cuando diez afios mas
tarde dejo de prestar sus servicios a la compaifiia, las ventas superaban los

$2, 500,000.00.

Sus inquietudes de desarrollo personal lo impulsaron a dar asesoria en sus tiempos
libres a otras empresas del ramo. En 1992, tom¢é la decision de independizarse; para
ello, decidié poner su propia empresa en Guadalajara, Jalisco. La constituyd desde
un principio bajo el nombre de LABORATORIOS PANAMENT, S.A. de C.V., con un
capital social de $500,000.00. Para iniciar operaciones se vio en la necesidad de
obtener un préstamo personal por $100,000.00.

Al afio de haber iniciado actividades, las ventas registraron un total de $650,000.00.
La empresa siguid creciendo. Para el afo de 1999, el producto era bien aceptado por
el cliente; en ese afo las ventas alcanzaron $1, 000,000.00. La empresa empezo a
ganarse el mercado de los salones de belleza, tanto en el area metropolitana de
Guadalajara, como en otras plazas de Nuevo Ledn y Coahuila. La demanda siguid
creciendo a un nivel tal, que apenas se lograba cubrir un 60% de los productos
solicitados.
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Los productos con mayor demanda, mismos que mejor redituaban a la empresa,
eran: el shampoo y el acondicionador para el cabello.

Para el afo de 1999, la empresa alcanzé un capital contable de $2’800,000; la meta
era seguir creciendo y penetrando en el mercado toda vez que habia que cubrir la
gran demanda generada por los usuarios de salones de belleza. Algunos clientes
incluso, pagaban por adelantado para tener la seguridad de contar con el producto.
Pero no todo era favorable, el Ing. Portillo, encargado de Produccidn, le informé al
Director General: “Ingeniero, estoy teniendo muchas reclamaciones en el area de
ventas, tengo problemas con el envase. La unidén de la botella es muy delgada y se
rompe. Unos vienen muy duros y otros muy blandos. La tapa no cierra bien porque la
rosca es irregular, ademas viene en diferentes tonos de blanco. Y tenemos un déficit
de 2,000 unidades para este mes”.

El director se preguntaba qué podia hacer para resolver estos problemas.

Decidié comentar lo sucedido con su proveedor, el Sr. Urias, quien le respondié que
estaba ya enterado de los sucedido y que mejor buscase otro proveedor, ya que él
no podia cumplir con las normas de calidad ni el tiempo de entrega.

El Ing. Fletes consideraba que una solucion para resolver el problema era comprar
su propio equipo y fabricar su envase. Decidié consultar a los proveedores de
maquinaria para envases. Ese mismo afio adquiri6 dos maquinas manuales e inicio
la fabricacion de envase.

La produccion diaria de envases era de 750 piezas, en tres turnos. El consumo
mensual era de aproximadamente diez mil envases.

El excedente se vendia a empresas de otras ramas. Desde entonces, el Ing. Fletes
se dio cuenta de la gran demanda que, por envase especializado, existia en la
industria quimica, petroquimica y de alimentos.

A finales de 1999, realizé un estudio superficial de las necesidades locales de
envases de polietileno. En él detecté que habia fuerte demanda y nula oferta, toda
vez que los consumidores locales se estaban abasteciendo desde Monterrey y
México. La alta demanda lo hizo pensar en la adquisicién de un equipo automatico.
La produccion que se obtiene con el nuevo equipo es de 4,750 envases diarios, en

tres turnos; su autoconsumo es de un 30%.
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La demanda actual es tan alta que apenas se logra cubrir un 20% de ella.
La linea de cosméticos sigue creciendo; sin embargo, existe una competencia cada
vez mas fuerte, por parte de ciertas empresas trasnacionales para penetrar en los
mercados nuevos. Se hace necesario contar con un cuerpo de vendedores y hacer
una fuerte campafa promocional, para la cual no se han previsto recursos.
En fin, Mateo Fletes sabe bien que tiene una gran oportunidad en la industria de los
envases de plastico. Segun sus calculos el margen de utilidad es de 22%
aproximadamente.
El Ing. Fletes tiene que tomar una decision sobre el futuro de su empresa:
a. Aumentar la produccidn de cosméticos a 15,000 litros por mes, con una
inversion de $ 400,000 para maquinaria complementaria consistente en:
Un tanque de acero inoxidable con mayor capacidad y tres motores; o bien
b. Dedicarse a la fabricacién de envases con una inversion de $3,500.000.00
para incrementar su produccion a 25,000 envase por dia, desechando la
fabricacion manual.
El Ing. Fletes convoca a una junta a su personal de confianza, para que le den su
punto de vista sobre las alternativas propuestas. El constante aumento en el costo

del equipo, lo obliga a tomar una decision rapida?*.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
a. ldentificar las premisas en que se basaria la decisiéon, para cada una
de las alternativas.
b. Desde su punto de vista ;existen otras premisas que se deban tomar

en cuenta?

24 |bid. pp. 127-131 (adaptacion)
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lll. BURROUGHS WELLCOME

Burroughs Wellcome, una subsidiaria de Britain’s Wellcome P:L:C., es una de las
mas antiguas y respetadas compafias farmacéuticas en el mundo. Ha establecido la
cadena filantrépica privada mas grande de Gran Bretaia, Welcome Trust, la cual
financia bibliotecas e investigaciones médicas. Como una compafnia que realiza
estudios de investigacion basica, Burroughs se especializa en enfermedades
obscuras y fugases y sus investigadores han ganado cuatro de los ocho Premios
Nobel otorgados a cientificos industriales. Asi que no es de sorprender que
Burroughs se involucrara con el azidotimidina, mejor conocido como AZT, el unico
farmaco aprobado para combatir el SIDA. Lo que si es sorprendente es que esta
companiia tan respetada terminara siendo denunciada por la misma gente para la
que AZT fue concebida como ayuda.

AZT, inicialmente sintetizado en la Michigan Cancer Foundation en 1964, estaba
entre los cientos de componentes que los cientificos de Burroughs visualizaron
cuando el virus del SIDA (virus de inmunodeficiencia humana o VIH) fue identificado
en 1984. Cuando encontraron que el AZT era efectivo en los laboratorios contra
ciertos virus de animales similares al VIH, Burroughs se dirigio al Instituto Nacional
de Cancer (ING), el cual habia estado urgiendo a las compafias farmacéuticas a
que presentaran farmacos prometedores contra el SIDA para que fueran probados
por ellos contra el VIH.

En 1985 el INC, conjuntamente con la Universidad Duke, establecié que AZT era
efectivo contra el VIH. Debido a que en aquel tiempo se pensé que el farmaco
tendria un mercado limitado, la Food and Drug Administration (FDA) le otorgd el
estatus de “farmaco huérfano” en julio de ese mismo afo. Este estatus especial dio a
Burroughs los privilegios de la exclusividad del mercado durante siete afios, asi como
generosos incentivos fiscales para motivar el desarrollo de AZT.

En el mismo mes, Burroughs inici6 estudios preclinicos humanos, utilizando gente
que agonizaba debido al SIDA. Los resultados proporcionaron las primeras buenas

noticias para los enfermos de SIDA. Aun cuando la medicina provocaba serios
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efectos colaterales y no curaba el SIDA, si disminuia la reproduccion del virus, por lo
tanto prolongando y mejorando la calidad de vida de algunos pacientes.

En seguida vinieron los estudios mas largos, los seguimientos clinicos humanos,
junto con la primera crisis de conciencia de Burroughs. El disefio del seguimiento
clinico estandar implica cientos de pacientes y pruebas con un farmaco activo (en
este caso AZT) y un placebo (una pildora de azucar). El problema; si se prueba la
efectividad de AZT, docenas de pacientes que reciben el placebo pueden morir.
Prominentes cientificos urgieron a Burroughs dar AZT a todos los pacientes y
comparar su estado de salud con pacientes no tratados de afios anteriores. Sin
embargo, Burroughs decidié conducir seguimientos con el placebo, argumentando
que la comparacion de indices de muerte habia, en otros afos, conducido a
conclusiones erroneas en estudios sobre otros farmacos. Ademas Burroughs no
tenia suficiente farmaco para tratar a todos los pacientes del estudio.

Ultrajados, activistas del SIDA acusaron a la compania de ser insensibles y
codiciosos, de preocuparse solamente por sus intereses. La comunidad gay
galvanizé el apoyo a nivel nacional creado un corredor vocal y de influencia para el
cual Burroughs no estaba preparado.

El éxito de los seguimientos clinicos en 1987 parecia ser también algo que tomo de
sorpresa a la compaifiia. La compania no sabia cual seria la demanda, cémo producir
AZT en grandes cantidades, cuanto costaria la fabricacion del farmaco o qué
farmacos competitivos estaban en el horizonte. Cuando en marzo de 1987 la FDA
aprobo la venta de AZT para 50,000 pacientes seriamente enfermos, la compadia
establecié un enorme precio al farmaco; una dosis anual costaba a cada enfermo de
SIDA entre 10,000 y 14,000 ddlares, haciendo de AZT uno de los farmacos mas
caros del mercado,.

Burroughs traté de justificar su precio argumentando que la fabricaciéon de AZT
requeria un costoso, complicado y largo proceso. Aun cuando el desarrollo del
farmaco habia costado menos de $ 50 millones, la compaiia, se habia
comprometido a gastar decenas de millones en materias primas, plantas y equipo.

Burroughs también sefalé que, en los ultimos cinco afos, Wellcome P.L.C., habia
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gastado 726 millones de dodlares en investigacion y desarrollo sin producir ningun
farmaco econémicamente exitoso.

A pesar del hecho de que el precio base impuesto por Burroughs seguia la practica
estandar de la industria farmacéutica, el entonces presidente Theodore Haigler y
otros ejecutivos casi inmediatamente se encontraron frente a una investigacién del
congreso por precios abusivos. El mal preparado Haigler hizo un muy mal papel
incapaz de justificar el precio de AZT y sin acceder a revelar sus costos de
desarrollo.

En diciembre de 1987, Burroughs redujo su precio 20%, explicando que los costos de
fabricacion habian bajado. Pero la presidén para reducciones mas grandes continuo.
En defensa propia Burroughs cre6 un programa para proporcionar gratuitamente AZT
a pacientes que no pudieran adquirirla y que no fueran elegibles para otro tipo de
asistencia. Desafortunadamente el programa no tuvo difusidon. Por otra parte, la
compania dio escaso crédito al gobierno y a los cientificos universitarios que le
habian ayudado a probar AZT, lo cual origind mas criticas por parte de colegas
cientificos.

Mientras tanto, Wellcome P.L.C:, cuadruplico el valor de sus acciones en la bolsa de
valores de Londres, valuadas en treinta veces mas de las utilidades proyectadas
para 1987.

Los activistas y los politicos mantuvieron la presidn sobre el precio y, en septiembre
de 1989 la compania redujo el precio de AZT otro 20%. Las victimas del SIDA
continuaron quejandose de que la compafia no se preocupaba por ellos. Sin
embargo, no surgio nadie de Burroughs que tomara el papel de vocero.

Con toda la controversia, la droga AZT no resulté ser muy rentable para Burroughs.
Se espera que las ventas de AZT alcancen su cima en 1993 y asciendan a 460
millones de dolares, con probabilidades que surjan pronto en el mercado farmacos
competitivos. Burroughs no ha cambiado mucho desde su experiencia con AZT.
Algunos podrian argumentar que no hay razén alguna para cambiar. La compaiiia no
tomd ninguna decisién no ética, y su decisidbn sobre el precio siguid las reglas

industriales. El error mas grande de Burroughs fue no darse cuenta de que el SIDA
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era algo mas que una enfermedad; era (y sigue siendo) un asunto emocional. Como

tal, involucra varias instancias que Burroughs no reconocio ni acredit$2>.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. ¢Cuales fueron las premisas que debié tomar en cuenta esta
empresa, a fin de asegurar el éxito de su medicamento?

b. Buscar en internet informacién acerca de la posicién actual de este
producto en el mercado, y presentar los resultados ante el grupo, en

la sesidn siguiente.

25 Caso tomado de Stoner, James A.F,. y Freeman, R.Edward. 2000. Prentice Hall Hispanoamericana.
pp. 291-292
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PRACTICA No. 8

NOMBRE:
PROCESO DE PLANEACION. PROGRAMAS

OBJETIVO: El estudiante sera conocera e identificara los elementos de un

programa para cualquier tipo de organizacion.

INTRODUCCION

Un programa es un plan que abarca una empresa relativamente grande,
aunque no todos ellos pueden clasificarse asi, el término se usa en muchas formas
diferentes, y esto desafortunadamente conduce a malos entendidos.- Se puede
definir un programa como “un plan amplio que incluye el uso futuro de diferentes
recursos en un patron integrado y que establece una secuencia de acciones
requeridas y programadas cronolégicamente para cada uno con el fin de alcanzar los
objetivos estipulados” (Terry y Franklin. 1994, p. 235) El formato de un programa
pude incluir objetivos, politicas, procedimientos y presupuestos, pero no
necesariamente tiene que incluir todas estas categorias de planes. Los programas
trazan las acciones que se deben emprender, precisando por quién, cuando y dénde.
Las suposiciones y las areas que van a verse afectadas también quedan
establecidos. En términos generales los programas no constituyen un plan
permanente, sino uno temporal.

Es muy comun encontrar en las organizaciones programas disefiados para
cada una de las areas como por ejemplo el Programa de Capacitacion, el Programa
de Reduccion del indice de Rotacién de Personal, el Programa de Disminucién de
Accidentes, el Programa de Seguridad e Higiene, etc.

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE
Unidad I, Planeacién. Subtema 1.6.7. PROGRAMAS

METODO: INVESTIGACION DE CAMPO
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SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno,
acudir distintas Dependencias gubernamentales o empresas privadas, mediante una
entrevista dirigida, conocer algun programa que se haya implementado en el afo
anterior, asi como los elementos que lo conformaron. En hojas de rotafolio, acetatos
o utilizando cafion, de acuerdo a los recursos disponibles por parte del
Departamento, presentaran sus resultados, propiciando el intercambio de

impresiones con otro equipos hasta llegar a una conclusion de grupo.

l.- GUIA PARA LA ENTREVISTA DIRIGIDA (SUGERIDA)

e Nombre del programa

e Obijetivo (s):

e Politica (s) del Programa:

¢ Actividades necesarias para llevarse a cabo

e Personas (puestos) involucradas en el programa

e Procedimiento (s) para su ejecucion

e Calendario estimado para su implementacion

e Calendario real de implementacion

e Lista de Recursos necesarios para su ejecucion

e Presupuesto desglosado y total
P.D. Ejemplos de programas que se pueden solicitar/obtener: Programa
Nacional/estatal de Vacunacion antirrabica, Programa nacional/estatal de vacunacion
infantil, (en la Secretaria de Salud); Programa de Beca a los Trabajadores (en la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social); o cualesquiera de los programas que
maneja la Secretaria de Turismo en el Estado; Programa de disminucion del indice
de rotacion, Programa de disminucion del indice de accidentes, programa de
capacitacién, , Programa de Evaluacién del Desempefio, Programa de Jubilaciones;
Programa de Motivacion, y, Programa Promocional (en cualquier tipo de
organizacion, ya sea privada o publica), por mencionarles algunos.
REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Programa de una organizacion. (hacer presentacion ante el grupo)
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PRACTICA No. 8

NOMBRE:
PROCESO DE PLANEACION. PROCEDIMIENTOS

OBJETIVO:

El estudiante sera capaz de disefar procedimientos administrativos.

INTRODUCCION:

Procedimientos Un procedimiento es la guia detallada que muestra
secuencial y ordenadamente como dos 0 mas personas realizan un trabajo.
Todas las actividades que realiza el hombre estan de manera natural regidas por
procedimientos. Es a través de ellos que se documentan los conocimientos y
experiencia de las generaciones anteriores.
Los diagramas de flujo son una parte importante del desarrollo de procedimientos,
debido a que por su sencillez grafica permiten ahorrar muchas explicaciones. De
hecho, en la practica los diagramas de flujo han demostrado ser una excelente
herramienta para empezar el desarrollo de cualquier procedimiento.
Los diagramas de flujo son medios graficos que sirven principalmente para:
a. Describir las etapas de un proceso y entender cémo funciona
b. Apoyar el desarrollo de los procedimientos
c. Dar seguimiento a los productos de (bienes o servicios) generados por un
proceso
d. Identificar a los clientes y proveedores de un proceso
e. Planificar, revisar y redisefar procesos con alto valor agregado, identificando
las oportunidades de mejora
f. Disefar nuevos procesos
g. Facilitar el entrenamiento de nuevos empleados

h. Hacer presentaciones directivas (Alvarez, 2000, p. 39)
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Nota: Los principales simbolos para procesos tanto de tipo administrativo como
para el area de produccion se pueden encontrar en Hernandez y Rodriguez
Sergio. 2002. Administracion, Pensamiento, Proceso, Estrategia y Vanguardia.
Editorial Mc Graw Hill.

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:
Unidad I, Planeaciéon. Subtema 1.6.8. Proceso de Planeacion. Procedimientos
METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno,
analizando el caso, con los datos que se les proporcionan crear el procedimiento a
seqguir; en hojas de rotafolio presentaran sus resultados, propiciando el intercambio

de impresiones con los otros equipos hasta llegar a una conclusion de grupo.

.LHOGAMEX

Hogamex, fabricante de productos para el hogar, ante la deficiencia existente en el
envio, guardado y control de su documentacion, se enfrenta a la necesidad de
documentar dichas operaciones. Se requiere elaborar el manual correspondiente, el
cual debe contener: Objetivo, Politicas y procedimiento a seguir en relacién al envio
de documentacion al archivo general y Préstamo de documentos al archivo general.
Ambos por parte del departamento interesado y del archivo general.

HO GAME X es empresa lider que se dedica a la fabricacion de una extensa
variedad de productos de aluminio para uso en el hogar, tales como utensilios y
trastes de cocina. Esta compaiia se encuentra localizada en la zona norte de la
Ciudad de México, desde hace treinta afios.

Al sefior Juan Landeros, Presidente de la compainiia, le reportan directamente los
directores de: relaciones Industriales, Ventas, Mercadotecnia, Produccion vy
Finanzas; este ultimo tiene a su cargo la Gerencia de Sistemas y Procedimientos,
ocupada por la sefiorita Yolanda Suarez, quien cuenta con amplia experiencia en el

area de Sistemas y Procedimientos.
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Uno de los problemas que la Srita. Suarez ha detectado en HOGAMEX es la
deficiencia en el envio, guarda y control de la documentacion, lo que ha ocasionado
la pérdida de ciertos documentos de importancia. Asi, el Sr. Luis Villarreal, Analista
de Organizacion, bajo supervision de la Srita. Suarez ha realizado una profunda
recopilacion y analisis de la informacion correspondiente, con el objeto de

proporcionar un manual que reglamente dichas operaciones.

A continuacién se da a conocer el objetivo y las politicas que el Departamento de

Sistemas y procedimientos pretende establecer en HOGAMEX.

Objetivo.- Establecer las normas y controles en el envio, guarda y conservacion de la
documentacion, correspondencia y demas papeleria relacionada con las operaciones
de la compaiia.

Politicas.

1. Toda documentacion que se envie al archivo general debe estar amparada
con una forma de “Relacion de documentos enviados al archivo general”’. Se
utiliza una forma para cada hoja que se envia.

2. Cada folder o expediente debe ir debidamente archivado, sujetado con
broches, grapas y corddn, con el fin de que no se extravie ningun documento.

3. La documentacion se envia al archivo general en una caja de carton para
archivo.

4. Cada departamento tiene asignado un color de etiqueta para identificar sus
expedientes.

5. Cada departamento establece el tiempo que debe guardarse Ila
documentacion, teniendo presente que la guarda de documentacion inutil o
duplicada implica mayor gasto en control y almacenaje, por lo que es
importante no guardar documentos que han perdido su uso.

6. Para guardar la debida confidencialidad de la documentacion correspondiente,
su destruccion se hara utilizando la trituradora de papel, previa la autorizacion

del Director de la Division.
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7. Cada Director de Division, a través de los Gerentes, es responsable de la
guarda y control de sus archivos, para lo cual debe efectuar las revisiones que
juzgue pertinentes a los expedientes y documentos. No se debe guardar
documentacion que no se use o que sea de consulta muy esporadica.

8. Sodlo el personal autorizado de un departamento puede consultar su archivo
departamental.

9. En el archivo general solamente se custodia la documentacién, por lo tanto no
se efectua ninguna labor de archivo.

10.Cada division envia su documentacién al archivo general cada afio o antes,
cuando el volumen de ésta asi lo requiera.

11.El archivo general unicamente guarda documentos relacionados con las
operaciones de la compaiiia®®.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

Elaborar el “procedimiento a seguir” en relacion a:

a. Envio de documentacion al archivo general.

b. Préstamo de documentos al archivo general, ambos por parte del

interesado y del archivo general.

El procedimiento debera indicarse primero por escrito y posteriormente
empleando diagrama de flujo
Il. EL PROGRAMA DE OPCIONES PRODUCTIVAS
El Programa de Opciones productivas apoya el desarrollo de las capacidades de sus
beneficiarios, impulsa sus iniciativas y la formacién de grupos, estimula la creacion
de patrimonio y capital de trabajo y promueve la incorporacion de beneficiarios a
nuevas opciones, todo enfocado exclusivamente a proyectos productivos.
Opciones productivas contempla siete modalidades para el combate a la pobreza.
Apoyo a la palabra, Crédito Social, Crédito Producto para mujeres, Integracion
Productiva. Acompafamiento y Formacion empresarial, Agencias de Desarrollo Local

y Ahorrando Contigo.

2% Certucha et al. 2000. Casos practicos de administracion de empresas. Basados en la
realidad Mexicana._Tesis. Universidad Iberoamericana. pp. 116-118
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El Programa podra operar a nivel nacional, preferentemente en las microregiones y
en las zonas de alta concentracién de pobreza urbana definidas por SEDESOL a
través de sus delegaciones estatales, impulsa y promueve las acciones necesarias
para potenciar su impacto y cobertura.

Los Recursos podran ser ejecutados por la delegacion estatal de la SEDESOL, el
Gobierno Estatal, los Municipios y Organizaciones de la sociedad civil y los propios
beneficiarios y beneficiarias dependiendo del tipo de proyecto a realizar.

La poblacion objetivo de este programa son mujeres y hombres, unidades familiares,
grupos sociales y organizaciones de productoras y productores de pobreza que
muestren iniciativa y capacidad productiva y que estén en un circuito autogestivo de
ahorro y financiamiento, atendiendo prioritariamente a los beneficiarios del Programa
de Desarrollo Humano Oportunidades.

En caso de que se detecten desviaciones o incumplimiento en el ejercicio de los

recursos, la SEDESOL suspendera los apoyos e inclusive, podra solicitar su

reintegro.

CUADRO No. 6
PROCEDIMIENTO PARA ACCESAR AL PROGRAMA OPCIONES PRODUCTIVAS.
RESPONSABLE ACTIVIDAD

Director de Area | 1.- Promover y difundir el programa. Entrega al Subdirector de
Area los criterios de elegibilidad, los proyectos y actividades que

se realizaran.

Subdirector de|2.- Da a conocer los criterios de elegibilidad y comprueba su
Area residencia dentro de una zona urbana de alta concentraciéon de

pobreza, y lo envia al Auxiliar Administrativo para su publicacion.

Auxiliar 3.- Hace publica la convocatoria. Los interesados se sujetaran a
Administrativo .la convocatoria publica que en su

momento se emita

Auxiliar 4.- Estudia la factibilidad de los proyectos a financiar, tomando en

Administrativo cuenta que los apoyos seran destinados a la adquisicién de

activos productivos y familiares.
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Continta cuadro No. 6

Auxiliar 5.- Identifica a los posibles beneficiarios de acuerdo a las
Administrativo propuestas de proyecto que se hayan hecho vy las envia al

Director de Area para su aprobacién.

Director de Area |6. Aprueba los proyectos factibles respectando los lineamientos

del programa.

27

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Elaborar el diagrama de flujo del procedimiento para accesar al
programa opciones productivas.
b. Proponer al menos dos politicas que puedan relacionarse con este

procedimiento.

lll. CENTRAL PARKING

Central Parking es una empresa dedicada a la administracion y servicios para
estacionamientos, sus oficinas centrales se encuentran en el D.F. Esta organizacion
contrata muy poco personal gracias a la automatizacién de su equipo de origen
espanol marca MABIC, misma que funciona para el usuario al realizar el pago de las
tarifas del estacionamiento dentro del centro de compras. Como ejemplo de los
lugares en que opera esta empresa, se menciona los siguientes: Pabellon Polanco,
Perisur, Satélite, Perinorte, las Plazas Outlet Lerma, centros de espectaculos y
diversion como Estadio Azteca, Six Flags, autodromo Hermanos Rodriguez, Médica
Sur y el Centro Médico ABC.

27 Adaptado de Valle Franco, Georgina. 2006. “Manual de Organizacién y Procedimientos de la
Direccion de Desarrollo Social del H. Ayuntamiento de Xonacatlan. Opcién VIl . Memoria de
Experiencia Profesional.. I:T.T. pp..114-117
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Cuadro No. 7

PROCEDIMIENTO PARA ELABORACION Y ENTREGA DE LA APROBACION DE PAGO.

RESPONSABLE ACTIVIDAD

Auditoria 1.- Solicita a la gerencia el uso de
material extraordinario

Gerencia 2.- Verifica y analiza la necesidad del
material solicitado.

Gerencia 3.- Si el material solicitado no es tan
necesario, la gerencia pide a auditoria
sustituya el material o en definitiva no
autoriza su compra

Gerencia 4 .- Si el material es necesario, comunica

a la Gerencia de operaciones.

Gerencia de Operaciones

5.- Analiza La necesidad del material

Gerencia de Operaciones

6.- En caso de no ser necesario avisa a la
gerencia del estacionamiento.

Gerencia de Operaciones

7.- En caso de que si sea necesario,
solicita al gerente del estacionamiento
haga cotizaciones con los proveedores.-

Gerente del Estacionamiento

8.- Realiza cotizaciones con al menos
tres proveedores.

Gerente del Estacionamiento

9.- Expide cotizaciones a la gerencia de
operaciones

Gerente de Operaciones

10. Analiza y selecciona un proveedor.

Gerente de Operaciones

11. Notifica a la Gerencia el proveedor
seleccionado.

Gerente

12. Elabora su aprobacion de pago
mediante formato de aprobacion de pago.

Gerente de Operaciones

13.- Remite la aprobacion a la Gerencia .

Gerente

14.- Verifica y firma la aprobacion.

Gerente de Operaciones

15.- Dispone a la aprobacion de la
Gerencia del Estacionamiento

Gerente de Estacionamiento.

16. Revisa EL formato y lo entrega a
oficinas centrales.

Oficinas Centrales

17. Recibe aprobacion y elabora cheque

Oficinas Centrales

18. Entrega cheque a la Gerencia

Gerente del Estacionamiento

19. Recibe cheque, compra el material y
notifica a operaciones.
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Continta cuadro No.7

Gerente del Estacionamiento 20. Expide material a auditoria

Auditoria Interna del Estacionamiento 21.- Recibe el material y hace uso de éI%%.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Elaborar el diagrama de flujo del procedimiento para “Elaboracion y
entrega de la aprobacién de pago”.
b. Sugerir al menos dos politicas que puedan relacionarse con este

procedimiento.

IV. UN PROCEDIMIENTO PARA EL DEPARTAMENTO DE DESARROLLO
ACADEMICO (D.D.A.) DEL L.T.T.

Uno de los procedimientos del Sistema de Gestion de la Calidad del Departamento
de Desarrollo Académico ( D.D.A. ) del Instituto Tecnoldgico de Toluca tiene como
finalidad evaluar el trabajo docente, con el grupo de estudiantes, a partir de la
planeacion del curso, el dominio de los contenidos de la materia, la vinculaciéon
tedrico-practica y el aprendizaje, y Realizar el seguimiento de la informacién relativa
a la percepcion del estudiante con respecto al cumplimiento de sus requisitos por
parte de la organizacién, como medida de desempefio del sistema de Gestion de
Calidad

A fin de que se logre lo anterior, la operacién y responsabilidad de D.A., debera
sujetarse al Manual para desarrollar la evaluacion en los planteles de Educacion
Superior Tecnoldgica, aplicando una evaluacion por semestre; evaluar al total de los
docentes frente a grupo; el responsable del proceso debera planear y promover la
aplicacién del instrumento de evaluacion; la evaluacion de satisfaccion del cliente
debera ser aplicada por personal designado a través de D.A.; establecer la forma de

registro del instrumento de evaluacién a través de D.A., a fin de obtener los

28 Adaptado de Salinas Campuzano Zelfa Albania. 2003. Manual de procedimientos Administrativos
para Central Parking. Opcion I. Tesis Profesional I.T.T., pp. 4 y 68
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resultados arrojados por el sistema referido en el Manual para la evaluacion docentes
(009)%.

Cuadro No.8
PROCEDIMIENTO DEL SGC PARA LA EVALUACION DEL DOCENTE
RESPONSABLE ACTIVIDAD
Subdireccion Académica 1.- Solicita a Desarrollo Académico (DA)
el programa de evaluacion Docente.
Desarrollo Académico 2.- Solicita horario de Docentes a las

areas académicos.
Solicita relacion de alumnos inscritos al
Departamento de Servicios Escolares.

Areas Académicas 3.- Concentran y envian horario de
docentes solicitado.

Servicios Escolares 4.- Emite y envia relacién de alumnos
inscritos por grupo y por carrera
solicitados.

Desarrollo Académico 5.- Integra el programa de evaluacion

para el periodo correspondiente.
Envia el programa de evaluacion a la
Subdireccion Académica.

Subdireccion Académica 6.- Revisa el plan de evaluacién
Autoriza difusién para su puesta en
marcha
Desarrollo Académico 7.- Comunica a las areas académicas

sobre el programa autorizado.
Realiza la difusién con los alumnos para
la evaluacién.

Desarrollo Académico 8.- Comunica a las areas académicas
sobre el programa autorizado.

Realiza la difusion con los alumnos para
la evaluacién.

Desarrollo Académico 9. Aplica evaluacién a los alumnos

Alumno 10. Contesta de acuerdo a las
indicaciones del instrumento de
evaluacion.

Centro de Computo 11. Concentra la informacion

Envia la informacion para su
firma(Formato 9.1.9)

Desarrollo Académico 12. Organiza y envia para firma

Subdireccion Académica 13. Revisa, firma, y en su caso emite
alguna recomendacion

29 Manual de Procedimientos del Departamento de Desarrollo Académico del Instituto Tecnolégico de
Toluca. Proyecto sin fecha ni paginacion.
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Continua cuadro No. 8

Desarrollo Académico 14. Envia la evaluacion firmada a las
areas académicas para su administracion
y entrega a docentes. (Formato 9.1.10)

Areas Académicas 15. Administran los resultados de
evaluacion y entregan a docentes por
periodo.

Desarrollo Académico y Areas|16. Revisan las no conformidades
arrojadas en la evaluacion.

Académicas. .
Realizan propuesta de programa de
mejora

Subdireccion Académica 17. Revisa las propuestas de programas
de mejora y/o acciones correctivas.

Desarrollo Académico 18. Aplica programa de mejora y/o

acciones correctivas sustentado en el
procedimiento SNIT-IC-IC-PG-0011

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
a. Elaborar el diagrama de flujo del procedimiento DEL SGC para la
“evaluacion docente”.
b. Es necesario que extraigan de la redaccion el o los objetivos del
procedimiento

c. Es necesario que extraigan de la redaccion al menos cinco politicas.

V. PROCEDIMIENTO PARA ELABORACION Y ENTREGA DE REPORTE EN
VENTAS DE ETIQUETAS DE VALIDACION EN LA EMPRESA CENTRAL PARK
Central Park es una empresa dedicada a la Administracion y servicios para
estacionamientos, sus oficinas centrales se encuentran en el D.F., esta organizacion
contrata muy poco personal gracias a la automatizacion de su equipo de origen
espanol marca MABIC, misma que funciona para el usuario al realizar el pago de las
tarifas del estacionamiento dentro del centro de compras. Como ejemplo de los
lugares en que opera esta empresa, se menciona los siguientes: Pabellén Polanco,
Perisur, Satélite, Perinorte, las Plazas Outlet Lerma, centros de espectaculos y
diversion como Estadio Azteca, Six Flags, autédromo Hermanos Rodriguez, Médica
Sury el Centro Médico ABC.
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Las etiquetas de validacion son estampillas con el logo de la empresa, las cuales son

canjeables por determinado tiempo.

Cuadro No. 9 PROCEDIMIENTO PARA ELABORACION Y ENTREGA DE REPORTE EN VENTAS
DE ETIQUETAS DE VALIDACION

RESPONSABLE ACTIVIDADES
Cliente 1. Solicita a auditoria la compra de
etiquetas de validacion
Auditoria 2. Elabora solicitud de etiquetas
indicando la cantidad solicitada por el
cliente y el tiempo de estancia a validar
Gerencia 3. Se encarga de verificar la solicitud y

posteriormente firmarla para entregarla al
area de ingresos en el corporativo u
oficinas centrales.

Oficinas Centrales

4. El area de ingresos recibe, sella,
verifica y firma la solicitud de etiquetas.

Oficinas Centrales

5. Entrega los blocks a la gerencia del
estacionamiento.

Gerencia

6. Recibe los blocks y entrega al area de
auditoria para verificar el folio y anotarlo
en el control de etiquetas de validacion

Auditoria Interna del Estacionamiento

7. Elabora el recibo fiscal o la factura
correspondiente del monto a pagar por el
cliente.

Cliente 8. Hace su pago ya sea en efectivo o via
depdsito bancario.
Cliente 9. Hace entrega de la copia del pago.

Auditoria Interna del estacionamiento

10. Recibe copia del depésito y entrega
las etiquetas.

Cliente

11. Recibe los blocks de estampillas para
hacer uso de ellas previo llenado de
forma de utilizacién

Auditoria Interna del Estacionamiento

12. Elabora el reporte de cobranza, asi
como el depédsito en caso de haberlo (de
acuerdo a formato).

Oficinas Centrales

13. El area de ingresos sella , verifica y
firma el reporte

Gerencia

14. Archiva en la carpeta correspondiente

del proyecto. 3¢

30 Adaptado de Salinas Campuzano Zelfa Albania. 2003. Manual de Procedimientos Administrativos
para Central Parking. Opcién |. Tesis Profesional |.T.T. pp. 4y 76
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REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Elaborar el diagrama de flujo del procedimiento para la elaboracion y
entrega de reporte en ventas.
b. Redactar el objetivo del procedimiento

c. Elaborar al menos dos politicas que complementen este procedimiento.

VI. EL PROCEDIMIENTO PARA LA SELECCION Y CONTRATACION DE
PERSONAL EN LA EMPRESA GIOVANNI BASSETI

A la Oficina de Contrataciones llega del Departamento interesado la requisicion de
nuevo personal, con una descripcion completa de las caracteristicas.

La Oficina de contrataciones después de haber informado al Director de Personal lo
transmite a la Oficina de Organizacion.

La Oficina de Organizacion retransmite a la Oficina de Contrataciones el impreso con
las observaciones pertinentes; si éstas son afirmativas, el impreso pasa al Director
de Personal, para la aprobacion final; si son negativas, el asunto se estudia en la
Oficina de Organizacion, el Director de Personal y el Jefe del Departamento
interesado para tomar la decision definitiva.

En caso de que la solicitud haya logrado una aprobacion, la Oficina de
Contrataciones, procede a realizar eventuales investigaciones suplementarias sobre
las caracteristicas de la persona deseada y verifica con el Director de Personal, la
Oficina de Formacion y el Director interesado, la posibilidad de cubrir la exigencia
mediante traslados internos: si tal propuesta no parece viable, se realizan las
acciones y a utilizar los instrumentos capaces de determinar el hallazgo de

candidatos externos idoneos.
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Se efectua una preseleccion por parte de la Oficina de contrataciones, examinando
las solicitudes de ingreso extraidas del banco de solicitudes, o de cartas de
respuesta a posibles inserciones en los diarios.

A través de sucesivas selecciones (realizadas de distintas maneras segun los casos
y a juicio del Director de Personal o del responsable del Departamento, con o sin el
auxilio de instrumentos psicoténicos), la Oficina de Contrataciones procede a
individualizar un conjunto de candidatos que se someten al Jefe del Departamento
interesado( o al jefe al que se delega la tarea.

Ahora se procede a la identificacion de la persona preseleccionada, con la cual la
Oficina de Contrataciones define, basandose en su propio parecer, en el del Director
de Personal y en lo acordado con el Director interesado, las condiciones de
admision, bajo el aspecto funcional, y de las condiciones contractuales y retributivas
(inmediatas y cuando es posible previstas).

Alcanzando el acuerdo verbal, la Oficina de Contrataciones anuncia al interesado el
envio de una carta compromiso ya que han sido eliminadas las reservas referentes al
éxito de las informaciones y del reconocimiento médico.

Superados estos aspectos, si hay éxito. Se procede al envio de la carta compromiso
o de la carta definitiva de admision que contiene los siguientes datos:

Las funciones a desempeniar y la Direccion a la que pertenecen:

La categoria contractual;

El sueldo mensual bruto

La duracién del periodo de prueba

La fecha prevista para iniciar a laborar

"~ 0 o0 T o

Otros acuerdos eventuales relativos a condiciones presentes o futuras.

Inmediatamente después, la Oficina de Contrataciones procede a enviar

Q@

respuesta negativa a los candidatos descartados.
La respuesta al candidato firmada por el Director de Personal se transmite a la
Oficina de Administracion de la Direccién de Personal, acompafada de: la hoja de

informe, relacion médica, cartilla de trabajo, cartilla del S.M.N.( cuando aplique),
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eventual documentaciéon sobre asignaciones familiares y ficha de personal para

colocar en el fichero existente en la Oficina de Administracion de Personal’'.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
a. Elaborar el cuadro de descripcion del procedimiento para la “selecciéon y
contrataciéon de personal” en la empresa Giovanni Basseti
b. Elaborar el diagrama de flujo del procedimiento.
c. Es necesario que extraigan de la redacciéon el o los objetivos del
procedimiento
d. Redactar al menos tres politicas que complementen este

procedimiento.

31 Zerilli A. Sin fecha. Reclutamiento, Seleccién y Acogida del Personal. Biblioteca DEUSTO de
Direccion y Organizacion. Tomo 2. p. 189
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PRACTICA No. 10

NOMBRE:

PROCESO DE PLANEACION. PRONOSTICOS

OBJETIVO:
Lograr que el estudiante comprenda la importancia de los prondsticos como

elementos de la planeacion.

INTRODUCCION:

Los prondsticos pertenecen a las técnicas de planeacion que se utilizan como
modelos de solucion de problemas mediante la ciencia administrativa y formulan las
premisas o suposiciones basicas, a través de los cuales se elaboran los planes y
controles.

‘Debe distinguirse entre prondsticos que son premisas de planeacion y
prondsticos que se traducen en expectativas futuras, usualmente en términos
financieros, de planes ya desarrollados. Por ejemplo, un pronéstico para
determinar las condiciones econdmicas de volumen de ventas o la situacion
politica a futuro aporta premisas para el desarrollo de planes. En cambio, un
pronostico sobre los costos o ganancias de una nueva inversion de capital
traduce un programa de planeacion en expectativas futuras. En el primer caso,
el prondstico es un prerrequisito de planeacion, en el sequndo, un resultado de
ésta.

Al mismo tiempo, los planes mismos y los pronoésticos sobre futuros efectos
suelen fungir como premisas para otros planes.” Koontz y Weihrich. 2001, p.
184

El propdsito de los prondsticos es predecir con suficiente veracidad los
acontecimientos futuros para guiar las acciones presentes en forma valida y con

miras a una meta.
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“Las areas de condiciones mas frecuentemente elegidas para la realizacion de
pronésticos son: 1) Econdmica, 2) social, 3) politica/legal y 4) condiciones
tecnologicas.”??

Los instrumentos que pretenden pronosticar, permiten un mayor grado de
aproximacion, pero no son precisos.

Existen tres tipos principales de técnicas para pronosticar:

Basadas en la experiencia: se apoyan principalmente en el juicio de las

personas con conocimientos y vision amplios sobre las futuras necesidades de la
empresa en distintas areas. Entre las que se encuentran la Técnica Delphi,
Decisiones informales, e investigacion informal a cargo de expertos.

Basadas en tendencias: Es probable que sea la proyeccion de las tendencias

de la organizacion durante el pasado. Los métodos mas sencillos son la
extrapolacion, la indexacion y el analisis estadistico, analisis de serie de tiempos,
meétodo de descomposicion, y analisis de correlacion-regresion.

Basados en otros factores: Como el analisis de presupuestos, el analisis de

nuevas operaciones y los modelos computarizados.

TEMA'Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:

1.6.10. Planeacion. Pronésticos

METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno,
analizando los casos, con los datos que se les proporcionan hacer prondsticos; en
hojas de rotafolio, acetatos o usando retroproyector, presentaran sus resultados,
propiciando el intercambio de impresiones con los otros equipos hasta llegar a una

conclusién de grupo.

32 Para efectos de profundizar en este tema se sugiere consultar el libro de Koontz y Weihrich. Op. Cit.
Pp.184-185
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|. ZENON CORPORATION: ELABORACION DE PRONOSTICOS DE VENTAS.

La Zenon Corporation es un productora diversificada de quimicos de desempefio
para la industria del petroleo. Los quimicos de este tipo se han disefado para cumplir
especificaciones muy rigidas, para poder mejorar el desempefio de diversos
productos finales. Zenon también fabrica quimicos de alta tecnologia, plasticos y
productos de aluminio y tiene intereses en el petrdleo, en el gas y en el carbon.
Zenon, que se incorpord a principios de 1930, en un principio se fundé como
empresa para refinar gasolina. Sin embargo, Charles Zenon, el empresario fundador,
tenia fuertes antecedentes en investigacion y desarrollo de quimicos del petroleo.
Esto afectd la direccion estratégica de la organizacion en forma significativa a través
de los afios a medida que el mercado de la gasolina se volvio cada vez mas
competitivo. En la actualidad, el negocio ha evolucionado para convertirse en una
corporacion diversificada, con el Grupo de Quimicos Industriales como el principal
centro de ganancias.

Al Director general (CEOQO), por sus siglas en inglés, le reportan cinco
posiciones de staff vicepresidentes senior y el vicepresidente senior de operaciones,
una posicion de linea. La corporacion se estructura como cinco divisiones principales
de operacion. Cada una esta bajo la direccién de un vicepresidente, quien le reporta
al vicepresidente en jefe de operaciones. Las ventas anuales netas de 2007 (en
millones de ddlares de estas divisiones se muestran en el cuadro siguiente:

Cuadro No. 10

DIVISIONES VENTAS EN 2007
Grupo de Quimicos Industriales $ 5495
Grupo de Quimicos del Petrdleo 445.4
Grupo de Plasticos 246.8
Grupo de Aluminio 252.6.
Grupo de Energia 52.7

La compania se fundé en Houston, Texas, donde se encuentran las oficinas
centrales de la corporacion. El principal centro de investigacion y desarrollo, asi

como las instalaciones de produccion, se localizan en Baton Rouge, Luisana.
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El desarrollo favorable de la empresa en 2006 se debe a la instrumentacion exitosa
de la estrategia a largo plazo para aumentar el valor de Zenon para los accionistas.
Este plan de cuatro partes comprende:
1. Construir tecnologia fuerte y establecida y posiciones de mercado.
2. Diversificarse a través de adquisiciones selectivas en investigacion y
desarrollo.
3. Mantener estados financieros fuertes mejorando el rendimiento sobre
las acciones.
Como primer paso de esta estrategia, Zenon analiza sistematicamente cada
unidad de negocios para evaluar las oportunidades de expansion. A medida
que los productos y mercados avanzan a través de ciclos, el objetivo de Zenon
durante muchos afos ha sido aprovechar las lineas fuertes de negocios,
reinvirtiendo el efectivo que proviene de estos productos para extender la
fuerza de sus bases de tecnologia y de mercado hacia areas nuevas
prometedoras.
Al describir los desarrollos operativos de la empresa en 2007, se debe
considerar la importancia de los ciclos de vida del producto y su administracion
eficaz. Después de un gran adelanto en la investigacién, la nueva tecnologia
se tiene que traducir en un producto trabajable y vendible. A esto es comun
que siga un producto de rapido crecimiento, después de madurez y finalmente
de declinacion, momento en el cual se sustituye el producto por una tecnologia
nueva o mejorada y los productos resultantes.
A fin de mantener un crecimiento estable y provechoso, Zenon maneja sus
diversas lineas de producto con el objetivo de mantener una mezcla saludable
de negocios en diferentes etapas del ciclo de vida. Resulta esencial tener una
serie de nuevos productos en desarrollo e introduccion comercial listos para
sustituir a los antiguos en declinacién o retiro. lgualmente importante es la
administracion exitosa de productos crecientes y maduros para ampliar sus
vidas y maximizar el flujo de efectivo para apoyar los nuevos desarrollos que
requieren recursos sustanciales. El grupo de quimicos industriales ha

experimentado un crecimiento dramatico y se ha enfrentado a condiciones
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cambiantes del mercado en los

fecha reciente al vicepresidente

ultimos tres afos, y Zenon ha cambiado en

de este grupo. Debido a su importancia para

los beneficios corporativos generales, los prondsticos de ventas para el grupo

de quimicos industriales para los

como sea posible.

siguientes cinco afios deben ser tan exactos

El grupo mencionado se encuentra bajo la direccion de David Stall, un

vicepresidente asignado hace
operativas con ocho mercados o

siguiente cuadro):

poco, y se organiza en tres divisiones

bjetivos o grupos de producto, (de acuerdo al

Cuadro No. 11 Ventas por division y por linea de productos Grupo de

Quimicos Industriales

Porcentaje de las ventas
Divisién de Quimicos Industriales 58
Intermediarios y aditivos de  polimeros. 51
Intermediarios de detergentes 49
Total 100
Division de quimicos especializados 40
Quimicos agricolas 19
Productos farmacéuticos 25
Polimeros de desempeio 45
Quimicos electrénicos 11
Total 100
Divisién de bromuros 2
Retardantes de flamas 71
Derivados del bromuro 29
Total 100

Las tres divisiones se encuentran bajo

directores generales distintos quienes, a su

vez, tienen gerentes de mercado para cada linea de producto.

En la division de quimicos indu

striales, las ventas totales de polimeros en

Estados unidos repercutieron dramaticamente durante 2006 y 2007, aumentando de

107




45 a 52 mil millones de libras. Para 2008 se espera que las ventas alcancen 60 mil
millones Esto representa un incremento del 30% para un periodo de dos afos. Por
otro lado, el mercado para intermediarios de detergentes es muy maduro y estable.
El mercado se ha vuelto cada vez mas competitivo, con una tasa de crecimiento
anual de sélo 2%. Sin embargo Zenon es un competidor lider, y recientemente ha
obtenido importantes ganancias en términos de participacion de mercado.

La division de quimicos especializados se compone de una mezcla de
productos bastante diversa. El mercado de polimeros de desempefio es la principal
unidad productora de ingresos y depende mucho de las condiciones del mercado
presente para petroleo crudo. Los quimicos agricolas y electronicos son ambos
mercados en crecimiento pero también dependen del mercado del petréleo porque el
precio es una variable clave del marketing para estos productos, y tiene un efecto
sustancial en el volumen total de ventas. Sin embargo, el mercado de farmacéuticos
es relativamente estable y en crecimiento. Zenon también mantiene una posicion de
mercado fuerte como el unico productor nacional de ingredientes activos para uno de
los nuevos analgésicos de mayor venta que se pueden adquirir sin receta.

Se espera que el desempeno de la division de bromuros sea muy bueno; la
fuerza de ventas de Zenon ha sido exitosa en asegurar algunas cuentas muy
grandes. Este éxito se ha alcanzado como resultado de la fuerte reputacion de Zenon
como productor de calidad de quimicos industriales.

En el pasado, los estimados de ventas los preparaba el gerente general de
cada division y se basaban en un incremento porcentual que determinaba el
vicepresidente del Grupo de Quimicos Industriales. Sin embargo, al encargarse de
esta tarea por primera vez, Stall considera que se requieren algunas mejoras en el
método de prondstico de ventas. Debido a que las condiciones del mercado para
cada divisiébn son diferentes, Stall considera que se deben considerar distintos
meétodos de prondstico para cada division.

Stall inicié su analisis del mercado con una revision de los datos de venta de
cada division. En el cuadro No. 11 se presenta una relacion detallada de las ventas
de las tres divisiones del grupo de productos quimicos. De esta marea, se define
claramente la contribucion de cada mercado al grupo total.
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Ademas, Stall recopil6 datos por afio para cada divisidbn sin rastrear las
tendencias del mercado para cada uno. En el siguiente cuadro se resumen las
ventas de la division de quimicos industriales por trimestre para un periodo de diez
afos. De 1998 a 2007.

Cuadro No 12 Division de quimicos industriales: resumen de ventas

Trimestre | 1998 1999 2000 |2001 [2002 |2003 |2004 |2005 |2006 |2007
1 53.2 | 55.3 | 57.0 | 588 | 624 | 65.0 | 684 | 66.3 | 70.4 | 78.8
2 542 | 56.0 | 58.0 | 625 | 648 | 67.6 | 71.1 | 75.0 | 89.6 | 100.2

3 543 | 55,1 | 58.0 | 60.0 | 624 | 65.0 | 684 | 75.0 | 86.4 | 96.7

4 53.3. | 54.1 | 671 | 58.7 | 89.9 | 624 | 65.7 | 721 | 73.6 | 82.3
Total |215.0 | 220.5|230.1 | 240.0 | 249.5 | 260.0 | 273.6 | 288.4 | 320.0 | 358.0

Los datos pertinentes de ventas para la division de quimicos especializados

comprende solamente un periodo de seis afos porque la division es relativamente

nueva y experimenta condiciones un tanto inestables en el mercado. Los datos

trimestrales se incluyen en el siguiente cuadro para los afios 2002 a 2007.

Cuadro No.13 Division de quimicos especializados: resumen de ventas

Trimestres | 2002 2003 2004 2005 2006 2007
1 12.0 14.0 21.7 28.6 33.8 42.2
2 13.0 16.0 22.7 32.4 42.8 53.6
3 12.5 15.2 21.7 32.4 41.4 51.7
4 12.5 15.3 20.9 31.1 35.2 44.0
Total 50.0 60.5 87.0 124.5 153.2 191.5

La division de bromuros se esta preparando para ingresar a su segundo afo

de operaciones, por lo que pueden obtenerse muy pocos antecedentes de ventas
para su analisis. En lugar de eso, Stall considera que la informacién con que pueda
contribuir la fuerza de ventas, asi como los datos de uso de la industria que

provengan de las publicaciones del ramo, seran la informacién mas util.
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Después de revisar las condiciones del mercado y los datos de venta para
cada division, Stall describié lo que considera son los factores clave de influencia
para cada division.

Division de quimicos industriales
= Un mercado fuerte, estable, maduro para intermediarios de detergentes.
» Recientes incrementos para los polimeros
= Gran numero de competidores
= Gran numero de clientes
» Recientes y fuertes ganancias en la participacion de mercado para los
polimeros.
»= Ningun cambio dramatico predecible en el mercado de detergentes

=  Extensos datos histéricos de ventas

Division de quimicos especializados

= Mercado en crecimiento
= Condiciones inciertas del mercado
» Muy dependiente del mercado de petroleo crudo

» Representa el 40% de las ventas del Grupo de Quimicos Industriales

Division de bromuros
» Mercado nuevo
= Sin datos historicos de ventas
= Solamente unos cuantos clientes clave
» Una pequeia fuerza de ventas con representantes de ventas clave.
= Gran necesidad de exactitud por producto
» Pequefa cantidad de productos

* Pocos competidores.33

33 Caso preparado por Colleen Terro, de la Universidad del Estado de Luisiana. Usado con permiso.
Nota citada en Anderson, Rolph E., Hair, Joseph F., y Busch, Alan J. 1996. Administracion de Ventas.
McGraw Hill. pp.159-162

110



REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
a. ¢Qué métodos de pronéstico utilizarian para cada division?.
Elaborar un discurso de al menos una cuartilla para que
fundamenten su respuesta.
b. Elaborar un pronéstico real de ventas para la division de
quimicos especializados.
c. ¢Consideran que cualquier otra informacién podria permitirte
desarrollar un pronéstico mas preciso para la division de

quimicos industriales? Si es asi, ¢ Cual seria ésta?

Il. INTERNATIONAL CONTAINER CORPORATION

International Container (IC) es un fabricante y comercializador de contenedores de
plastico, los que se fabrican para diversos liquidos, desde bebidas hasta fluidos
industriales. Comercializa sus productos en todo el mundo a través de un canal bien
establecido de distribuidores. Recientemente, el sefior A. Jayce, director de
desarrollo de nuevos productos de IC, regresé de sus vacaciones en las Bahamas
con lo que pensaba era una maravillosa idea para un producto nuevo. Parece que
después de una semana de yacer sobre la playa y observar el paisaje, Jayce
descubri6 algo interesante acerca de las personas que utilizaban snorkels. La mayor
parte de ellos llevaban su equipo a la playa en forma bastante desordenada. O bien
trataban de llevarse sus mascaras, aletas, tubos, boquillas y demas equipo suelto, a
menudo tirando varios de los articulos en la arena, o colocaba todo dentro de una
bolsa de malla. El equipo del buceador se encontraba un poco desorganizado dentro
de la bolsa, pero ésta parecia funcionar bien. El uUnico problema consiste en
encontrar un lugar para colocar la bolsa una vez que se retira el equipo.

Jayce cree que se trata de una necesidad no satisfecha en el mercado de un
producto que ayudara a estos deportistas a llevar su equipo a la playa. Por lo tanto,
cred el SnorkAll, un dispositivo de plastico de poco peso que facilmente podria
cargas las aletas del buceador, y una mascara, un cuchillo y otros elementos, incluso
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una camara resistente al agua, por si fuera necesario. Aun mas, el Snork-All se podra
sujetar facilmente a un cinturén o a un traje de bafio que el deportista estuviera
utilizando. Al ser un experto en plasticos, Jayce considera que su producto
representa una oportunidad para que IC diversifique su portafolio de productos y se
extienda a nuevos mercados.

Al regresar a Estados Unidos, Jayce presento su idea de nuevo producto a un
consejo directivo bastante incrédulo. Si bien a la mayor parte de los funcionarios de
la empresa les agradaba la idea, indecisos sobre la accidén correcta a tomar, ya que
toda la experiencia de la empresa ha sido en una industria totalmente diferente. Las
principales preocupaciones de los ejecutivos se centran en torno a las ventas
potenciales del producto propuesto. Sin conocer el potencial de ventas del mercado,
y, finalmente, un prondstico de ventas para el Snork-All, los ejecutivos de IC siguen
bastante neutrales respecto a dar su apoyo al producto. Si bien Jayce es brillante
para generar ideas, su habilidad en planeaciéon de marketing y en prondsticos de

ventas es bastante limitada.34

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. ;Qué tipo de método de pronédstico podria funcionar mejor para
desarrollar un pronéstico de ventas para el Snork-All?

b. ;Qué recomendarian que el Sefior A. Jayce hiciera ahora?

c. ¢Existe otra informaciéon que pudiera utilizarse para desarrollar un mejor
prondstico de ventas para el Snorck-All?

d. ¢Como calcularian el potencial total del mercado para el Snorck-]All?

e. ¢(Puede cualquier clase de datos histéricos ayudar en este caso?

¢ Cuales?

34 Adaptado de Anderson, Rolph E., Hair, Joseph F., y Busch, Alan J. 1996. Administracién de Ventas.
McGraw Hill. Pp.162-163
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PRACTICA No. 11

NOMBRE:

LA PLANEACION Y SU APLICACION EN CASOS PRACTICOS

OBJETIVO:

Lograr que el estudiante adquiera una vision integradora de la planeacion.
INTRODUCCION:

El reciente interés en la planeacion estratégica puede explicarse porque el
ambiente se vuelve mas dinamico para la mayoria de las organizaciones. Las
recesiones, la inflacion sin precedentes, la escasez del petréleo y la incrementada
competencia mundial para muchos productos hicieron a la planeacion tanto mas
dificil como paradojicamente, mas importante. En respuesta a tales circunstancias,
se desarrollaron una serie de herramientas mejoradas para la planeacion estratégica.
La administracion no podia ignorar la evidencia de que las organizaciones que
usaban bien la planeacion estratégica superaban a aquellas que no lo hacian.

Los pasos en el proceso de planeacion estratégica son los siguientes: 1.
Definir la vision, 2. Definir la misién, 3. Establecer objetivos, 4.- Analizar los
recursos de la organizacion, 5.- Examinar el ambiente externo, 6.- Analizar
Debilidades y Fortalezas, 7.- Analizar oportunidades y riesgos, 8.- ldentificar y
evaluar estrategias alternativas, 9- Seleccionar estrategia, 10.- Instrumentar la
Estrategia. (Robbins y Coulter, 2000, p. 239)

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:

Unidad |, Planeaciéon. Subtema 1.6.11. La Planeacién y su aplicacién en casos

practicos en cada uno de los pasos del proceso de planeacion

METODO: DE CASOS
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SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno,
analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos aplicaran la
Planeacién en cada uno de sus pasos; en hojas de rotafolio acetatos o cafion,
presentaran sus resultados, propiciando el intercambio de impresiones con los otros

equipos hasta llegar a una conclusion de grupo.

|. CALENTADORES CAL-O-REX

En febrero de 2003, el C. P. Antonio Mejia, socio y gerente de la empresa
calefactores Sunmatic, S.A. analizaba lo sucedido durante el aino que acababa de
transcurrir, sabia que el desplome de las ventas de sus productos (anexo 1) se debia
principalmente al alza en el precio de los energéticos (especialmente del petréleo
diafano).

Debia iniciar las érdenes de produccion para el proximo ciclo invernal (anexo 2); sin
embargo, dadas las condiciones de incertidumbre que prevalecian en el mercado,
evaluar la demanda para sus productos era una tarea dificil.

En mayo de 1994, se constituyé en la Cd. de Chihuahua la empresa Calefactores
Generales, S.A. con un capital inicial de $ 125,000.00, la que con el paso del tiempo
se convirtio en Calentadores Cal-O-Rex. Su producto inicial era el calentador de
agua a base de petréleo diafano, pero debido a la baja demanda, en el primer afio de
operaciones la empresa tuvo pérdidas por un total equivalente a 9 veces el capital
inicial.

En respuesta a estos resultados, para el siguiente afo lanzaron al mercado un
calentador de ambiente (Anexo 3), operable con el mismo combustible, que tuvo
éxito inmediato en el mercado.

Con este producto la empresa logré recuperarse de lo perdido en el primer afo de
operaciones y, para 1996 obtuvo ya una utilidad de $90,000.00.

A fin de satisfacer la demanda por su producto nuevo, la empresa eliminé de su linea
de produccién los calentadores de agua y rentd un local mas amplio (885 metros
cuadrados); en 1998 adquirié un local anexo (800 metros cuadrados), y asi lograron

una produccion maxima de 10,000 calentadores por afio.
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En apenas cinco afios, la empresa se habia convertido en el mayor productor
nacional de calentadores de ambiente a base de petréleo diafano; durante los
siguientes cuatro afilos mantuvieron producciones similares a las de 1998 (ver anexo
1).

A finales de 1991, teniendo confianza en el mercado creciente, la empresa inicio la
construccion de su propia nave industrial, 4,000 metros cuadrados de area de
produccion, que fue terminada en julio de 1992.

En diciembre de ese mismo afo, el precio del petréleo diafano se incrementd de
$0.75 a $ 8.50 por litro., lo que dio principio a una brusca disminucion de la demanda
del producto unico de la empresa, registrada en las principales casas de
distribuidoras de la misma.

Al analizar en 1993 los informes provenientes de sus principales distribuidores, el C.
P. Antonio Mejia observd que a la tendencia en la disminucidn de las ventas de
calentadores de ambiente a base de petréleo, le correspondia un aumento
simultaneo en la venta de los calentadores a base de gas butano.

Como un recurso para mantener la planta de produccién ocupada, el C.P. Mejia
incursiond en la fabricacion de calentadores a base de gas butano; aunque sabia que
con este producto las utilidades serian mas bajas por unidad, tenia la esperanza de
lograr un volumen grande de ventas, para poder igualar los margenes de
contribucién obtenidos con el producto a base de petrodleo.

E. C.P. Mejia encontré un mecanismo de conversion, para que los gabinetes de los
calentadores de petréleo funcionaran opcionalmente con gas o con petréleo, toda
vez que el precio de los energéticos era una variable fundamental en la seleccion
que los clientes hacian por un calefactor, y suponia que si lograba ofrecer al mercado
uno que funcionase con ambos energéticos, resolveria su problema de venta y con
ello, podria generar los ingresos suficientes para cumplir con los compromisos
contraidos en la construccion reciente de su nave industrial.

El C,P, Mejia terminé de analizar la situacién, sabia que tendria que sacrificar otro fin
de semana familiar para dedicarse a definir qué tipo de producto deberia empezar a
producir, programar la obtencion de los insumos requeridos era una tarea poco

agradable, ya que las variables utilizadas tradicionalmente en la elaboracion del
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prondéstico sobre el que basaria su decision, habian sufrido cambios repentinos y ya

no eran confiables3®.

ANEXO 1
CALENTADORES CAL-O-REX

VENTAS DE LA EMPRESA

1995-2003

ANO | CALENTADOR | CALENTADOR DE AMBIENTE | CALENTADOR DE

DE AGUA A BASE DE PETROLEO GAS
1995 600
1996 30 1,800 -
1997 - 16,800 -
1998 - 10,000 -
1999 - 10,000 -
2000 - 10,000 -
2001 : 10.000 -
2002 - 10,000* -
2003 - 10,000** 8,000

Las empresas se iniciarian en julio terminandose de levantar los pedidos en el mes
de septiembre, aunque se reciben pedidos de ultima hora hasta en los primeros diez

dias del mes de octubre.
* En 1992 hubo descenso en las ventas de calentadores pero esto solo se reflejo en
las casas distribuidoras ya que la empresa entrego los pedidos recibidos entre julio y

agosto, en el mes de noviembre.

** Monto Proyectado

35 Adaptado de Nacional Financiera S.N.C., op. cit. Pp. 225-229
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ANEXO 2

DATOS DE PRODUCCION A DICIEMBRE DE 1995

La produccion se inicia en el mes de febrero, empezando con un nivel muy bajo de
actividad, se llega al maximo en los meses de agosto y septiembre en los que
contrata personal eventual, se inicia un decrecimiento en la actividad quedando a un
nivel casi de cero en diciembre y enero, meses en los que se utiliza al personal de
planta para labores de mantenimiento.

Se estima que en promedio al aio se utiliza el 40% de la capacidad instalada.

MAQUINARIA UTILIZADA EN EL PROCESO

Troqueladoras Soldadoras eléctricas (punteadoras)
Prensas Soldadura autégena
Guillotinas Hornos de pinturas
Dobladoras Roladoras
ANEXO 3

La temporada invernal en el norte del pais inicia en octubre y termina a principios de
marzo. Durante este periodo las temperaturas descienden hasta los —18 grados
centigrados, por lo que para lograr una temperatura adecuada en los hogares,
oficinas y fabricas, se requiere de calentadores de ambiente.

Los calentadores de ambiente pueden ser eléctricos, de gas butano, de diesel o de
petroleo diafano.

Hasta 1992 los mas utilizados comunmente por el precio de los distintos energéticos
eran los de gas o los de petréleo notandose en 1993 una brusca inclinacion de los
consumidores a utilizar los calentadores de gas butano.
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REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Se pide llevar a cabo la Planeacién aplicando todos y cada uno de los

pasos enunciados en la introduccion, de esta practica.

Il. SIGMA ALIMENTOS LACTEOS S.A. de C.V.

Sigma Alimentos Lacteos S.A. de C.V., es una empresa que se instalé6 a mediados
de 1985 en la ciudad de Lagos de Moreno, Jalisco. Originalmente, la compania era
manejada por un administrador unico, pero hace unos ocho afos cambidé a un
consejo de administracion, debido a que asi lo exigieron los bancos para otorgarle un
financiamiento que solicito.

Su presidente, el Lic. Carlo Donati, quien ha trabajado en la empresa de 1990 a la
fecha, convocd a una reunion de consejo el jueves pasado para exponer los
problemas que se han suscitado por la excesiva competencia de las empresas
lideres en el pais, cuyas marcas han incrementado su participacion de mercado, y
contra quienes es dificil competir por su buena calidad, sus ofertas de precios bajos y
sus grandes campanas publicitarias. Dijo que la empresa no podra resistir por mucho
tiempo mas las embestidas mercadologicas de sus competidores, porque
gradualmente ha ido perdiendo participacidon de mercado y cada vez resulta menos
costeable la operacion.

El papa de Carlo Donati comenz6é a producir yogur desde 1961, pero lo hacia
caseramente y solo vendia a sus amigos y vecinos. Asi transcurri6 mucho tiempo,
hasta que Carlo se gradud y convencio a su padre de poner una planta en toda forma
en la Ciudad de Lagos de Moreno, Jalisco, por ser ésta el principal centro de
consumo del pais.

Padre e hijo fueron a Europa para investigar las tecnologias existentes en cuanto a
férmulas, procesos, temperaturas, etc. Luego de visitar farias fabricas, seleccionaron

a Bulgarin Food Corporation como su tecnoélogo.
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Compraron un terreno de 15,000 metros cuadrados en Lagos de Moreno,
construyeron una planta industrial e instalaron maquina y equipos muy sofisticados.

El Royalty (derechos por una patente) pactado fue de 3% sobre ventas netas.

Como se les agotd el dinero, exploraron la posibilidad de lograr una coinversion,
buscando socios capitalistas del ramo de alimentos industrializados en Estados
Unidos, pero no tuvieron éxito porque los empresarios consideraron que el mercado

estaba ampliamente dominado por otras marcas.

El Tamano original de su planta tenia capacidad para producir 10 millones de litros
anuales, pero Carlo le hizo algunas mejoras y logré elevarla a 12 millones,
trabajando tres turnos nocturnos diarios, con seis obreros por turno; sin embargo, en
1999, solo produjo cuatro millones de litros trabajando un solo turno. Esa produccion
la comercializé6 en 16 millones de porciones de 250 mililitros cada una. La empresa
comenzo produciendo yogur natural y de fresa, pero los clientes le solicitaban mas

variedad y actualmente también produce yogur de coco, platano y manzana.

Sus canales de distribucidon son las cadenas de autoservicio, los pequefos
supermercados Y las tiendas de abarrotes. En esos tres canales tiene 268 puntos de
venta. Cuenta con un gerente de ventas licenciado en marketing, de quien a su vez
dependen tres subgerentes: uno que atiende la ciudad de Guadalajara, otro la de

Monterrey y otro mas el Distrito Federal.

La calidad de sus productos es igual o superior a la de sus competidores, pero los
envases no son tan blancos ni tienen tan buena impresién grafica como la de ellos.
El servicio que proporciona a sus clientes consiste en visitarlos por lo menos una vez
a la semana y surtirles la mercancia en un plazo maximo de 21 dias, a partir de la
fecha de sus pedidos. Ademas, un dia a la semana les retiran de sus refrigeradores
el yogur caduco o maltratado. Su aparato distributivo tiene varios equipos de
transporte: un trailer con capacidad para 20 toneladas, dos camiones de cuatro

toneladas y cinco camionetas panel de % de tonelada.
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En cuanto a sus finanzas, el 31 de diciembre de 1999 sus activos totales eran de
790,000 ddlares; sus pasivos, de 420,000 ddlares y su capital contable, de 370,000
délares. Dentro de los pasivos cabe destacar la cuenta de acreedores bancarios, por
un total de 194,000 ddlares. El afio pasado, sus ventas fueron de 1.280 millones de

ddlares y, en lugar de utilidades, tuvo pérdidas por 88,000 ddlares.

La publicidad y las promociones han sido minimas hasta ahora. Su producto se
vende basicamente por su alta calidad y por el excelente servicio que se
proporciona a los distribuidores. De hecho, no tiene presupuesto anual para
publicitar; solo acostumbra obsequiar producto a fin de ano.

Carlo explica la situacién actual de la empresa: “Hace dos afos tenia una
participacion de mercado de 15% y ahora tenemos una de 10%. Cada vez es mas
dificil competir con las marcas lideres que son las marcas de mayor penetracion (por
lo menos cuentan con el 80%)”. Agrega que ya desde fines de 1999 se comenzé a
reducir la demanda total y que ahora se esta reduciendo aun mas como

consecuencia de los problemas econdmicos del pais.

La leche fresca, que es su principal materia prima, ha aumentado a 40 centavos de
dolar el litro; los comestibles y la energia eléctrica se elevaron 35%, y la mano de
obra subié 10%. Todo esto ha determinado la necesidad de incrementar 20% el
precio de venta, pero antes de hacerlo, se realiz6 un sondeo para conocer la
reaccion de los distribuidores y consumidores, llegando a la conclusion de que se
dejaria de ser competitivo y los clientes no comprarian su producto. La competencia
sélo ha incrementado 10% sus precios y continuan haciendo promociones (2 x 1 o un

regalo en cada caja de porciones).

El gerente de marketing menciona que, no obstante la excelencia de los productos,
es necesario hacerles publicidad para poder aumentar las ventas. Jorge Ramirez,
gerente de finanzas lo interrumpié diciendo “Con un plan de publicidad claro que las
ventas pueden duplicarse y hasta triplicarse; el problema es cémo financia todo eso
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una empresa pequefia como la nuestra, sin un respaldo econémico tan grande como
el de las multinacionales que estan en el ramo del yogur”, y terminé sehalando que
los problemas financieros que enfrenta el pais son sumamente dificiles como para
pensar en este tipo de gastos.

El gerente de produccion Ing. Felipe Gonzalez, también tomé la palabra y dijo: “Un
momento, no crean que aumentar la cantidad que estamos produciendo seria tan
facil. Aunque tengamos una planta sobrada en capacidad, se requeriria mas leche
que ya no se puede conseguir en la cuenca y habria que conseguirla en otro lugar a
un costo mayor; por otra parte, es necesario capacitar y adiestrar por lo menos a seis

trabajadores mas”.

Fernando Valdés Pérez, gerente de trafico, comentd que también habria problemas
en la distribucion de un volumen sensiblemente mayor de mercancias, porque habria
que estudiar como transportar mas yogur y considerar los reglamentos de

distribucion del pais.

El padre de Carlo intervino, recordando los viejos tiempos en que el negocio no era
tan grande ni tenia tantos problemas, pero en cambio reportaba ganancias todos los
afios. Propuso varias alternativas para enfrentar la emergencia econémica que vive
la empresa como consecuencia de los problemas del pais:

1. Cancelar el contrato de asistencia técnica que se firmé con bulgarin Food
Coorp., lo cual permitiria ahorrar por lo menos, 40,000 délares anuales.

2. Abandonar la venta en los canales usuales, pues nunca se podra competir en
ofertas y publicidad contra los gigantes del ramo. Propuso buscar nuevos
nichos de mercado, tales como hospitales, internados, asilos y albergues, en
los que la marca no influye mucho para seleccionar al proveedor.

3. Hacer un recorte de personal al maximo y reducir los gastos de transportacion
dejando de trabajar algun vehiculo.

4. Asociarse con el duefio de la Cuenca Lechera para que aporte capital.

Ceder deuda para sanear la empresa financieramente.
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Por ultimo, Carlo comento: “Es preferible vender menos, pero operar con resultados
positivos. En fin, es muy importante conocer la opinion de cada uno de ustedes, pero
creo que debemos buscar una asesoria de especialistas que nos presenten
diferentes alternativas, porque, como todos sabemos, el problema merece atencion
urgente.” “Asi es”, afirmd el padre, “asegurense de contratar a alguien manana

mismo para poder discutir alternativas a mas tardar la préxima semana”®.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
a. Se pide que con la informaciéon proporcionada apliquen la planeacién
realizando lo siguiente:

1. Definir la vision, 2. Definir la mision, 3. Establecer objetivos (uno general y al
menos cuatro objetivos especificos, 4.- Analizar los recursos de la organizacion,
5.- Examinar el ambiente externo, 6.- Analizar Debilidades y Fortalezas, 7.-
Analizar oportunidades y riesgos, 8.- Identificar y evaluar estrategias alternativas,

9- Seleccionar estrategia,

36 Adaptado de Fischer de la Vega, Laura y Espejo Callado Jorge. 2003. casos de Marketing., Pearson
Educacién. pp.125-128
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PRACTICA No. 12

NOMBRE:
TECNICAS DE PLANEACION. GRAFICA DE GANTT

OBJETIVO:
Identificara y describira las técnicas de planeacion y analizara su utilidad para

la toma de decisiones.

INTRODUCCION:

Existen diversas herramientas o técnicas que auxilian al ejecutivo,
administrador o empresario para efectuar el proceso de planeacién con bases
cientificas, l6gicas y racionales. Las técnicas de planeacién son imprescindibles para
anticiparnos al futuro, minimizar los riesgos y optimizar recursos, ademas de que
pueden utilizarse en todas las etapas del proceso administrativo, especificamente en
el momento de tomar decisiones. “Las técnicas de planeacion pueden ser generales
cuando apoyan la planeacion y toma de decisiones a nivel general o corporativo, y
funcionales o especificas cuando se utilizan en cada area de la organizacién”.
(Munch, 2001, p. 51)

“Las técnicas de administracion pueden ser cuantitativas cuando se aplican
meétodos matematicos o estadisticos, y cualitativas cuando se utilizan métodos no
matematicos, el criterio y/o la experiencia” (idem).

La Grafica de Gantt.- Uno de los primeros métodos y mejor conocido de la
administracién de proyectos es el desarrollado por Henry L. Gantt. Una gréafica de
Gantt es un método grafico de planeacién y control en el que un proyecto se divide
en distintas actividades, y se realizan estimaciones acerca de cuanto tiempo requiere
cada una de ellas, asi como el total de tiempo necesario para terminar el proyecto
totalmente.

Después esta informacion se muestra mediante un par de corchetes, uno de

los cuales indica la fecha de inicio y el otro la de terminacion de cada actividad.
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Ademas, en ocasiones las graficas de Gantt muestran fechas trascendentales en las
que se deben llevar a cabo aprobaciones o metas. Al llevar las graficas el
administrador puede darse una idea somera de los avances de un proyecto.

Las graficas de Gantt son utiles para el seguimiento de proyectos
relativamente pequerios, los cuales estan integrados de actividades que se realicen

con consecuencia ordenada.

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:
Unidad Il. Técnicas de Planeacion. Subtema 2.1.1. Métodos Cuantitativos.
METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno,
analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos elaboraran la
grafica de Gantt; en hojas de rotafolio, acetatos o cafidn presentaran sus resultados,
propiciando el intercambio de impresiones con los otros equipos hasta llegar a una

conclusion de grupo.

. PROGRAMA DE MERCADOTECNIA CALENDARIZADO PARA “LIVERPOOL”.
Ao 2008

Se tiene planeado llevar a cabo promociones principales en las siguientes fechas: del
1°. De febrero al 31 de Marzo, del 22 de abril al 30 de junio y del 1°. De agosto al 31
de septiembre. Venta de saldos Liquidacion del 2 al 31 de enero y del 1°. Al 31 de
julio. Venta a mitad de precio del 1°. Al 15 de abril. Venta de Aniversario del 1°. Al 31
de octubre. Venta e Accion de Gracias del 1°. De noviembre al 15 de diciembre. .-

ACTIVIDADES CON LOS MEDIOS: Anuncios en Television: del 7 al 20 de abiril;
anuncios de 1/3 de plana en el periddico del 22 al 31 de enero, del 7 al 20 de abril, y
del 21 al 31 de julio., Correo Directo del 24 al 31 de marzo y del 1°. Al 6 de abril; del
21 al 30 de abril, del 29 de septiembre al 12 de octubre y del 24 de noviembre al 7 de
diciembre. ACTIVIDADES AJENAS A LOS MEDIOS. Exhibiciones en el punto de
compra del 2 al 22 de enero; del 1°. Al 20 de abril; del 1°. Al 31 de julio; del 11 al 31

de agosto; del 1°. Al 31 de octubre y del 17 de noviembre al 31 de diciembre.
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Colocacion de letreros en la tienda: del 1°. De enero al 31 de diciembre. Imparticion
de seminarios en la tienda. Del 2 al 8 de enero, del 19 al 25 de mayo, del 18 al 24 de
agosto, y del 3 al 9 de noviembre. Promocion en el punto de compra del 1°. Al 30 de
abril. Del 1°. Al 31 de julio; del 1°. Al 31 de octubre y del 8 al 31 de diciembre. Venta
de etiqueta roja del 1°. Al 31 de enero, y del 1°. Al 31 de julio. Promocién y envoltura
de regalos: del 1°. Al 31 de diciembre. Investigacion: En el mercado del 23 al 29 de
marzo, Investigacion en tienda del 22 al 27 de septiembre.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Elaborar la grafica de Gantt de acuerdo a los datos que se te presentan.

Il. EMPRESA LAPS LIMPIEZA S.A. DE C.V.

Con el fin de elaborar un Plan de mercadotecnia para la empresa LAPS Limpieza,
S.A. de C.V,, se ha considerado llevar a cabo las siguientes actividades:

1. Realizar reunién con los ejecutivos de la organizacidbn para reunir los
elementos que permitan disefiar la vision y mision y objetivos del negocio.
Declaracion de la Vision, Mision y objetivos tanto generales como especificos.
Analizar el macroambiente de la organizacion.

Analizar el microambiente de la organizacion.

Disefar las Estrategias de Mercadotecnia.

2B

Hacer cotizaciones en: Television, Radio, Periddico, Espectaculares, Revistas

a efectos de insertar publicidad en esos medios.

™~

Hacer cotizaciones con instructores para impartir capacitacion al personal.
8. Hacer cotizaciones en hoteles para llevar a cabo alli la capacitacién.

9. Elaborar el Presupuesto para ejecutar el Plan.
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REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Elaborar una Grafica de Gantt para el afio 2008. Revisar cuidadosamente
cuales son las actividades que se pueden llevar a cabo simultaneamente
y cuales son secuenciadas, para estimar adecuadamente los tiempos de

realizacion en el tiempo planeado.
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PRACTICA No. 13

NOMBRE:
METODOS CUANTITATIVOS. METODO DEL CAMINO CRITICO (CPM/PERT)

OBJETIVO:
El estudiante sera capaz de disefar redes tiempo-evento como una de las

principales técnicas de planeacion y control

INTRODUCCION:

Desarrolladas por la Oficina de Proyectos Especiales de la Marina de Estados
Unidos, la técnica de evaluacion y revision de programas (PERT) fue aplicada por
primera vez a la planeacién y control del sistema de armamento Polaris, cuya exitosa
ejecucion contribuyd a acelerar las operaciones. Las fuerzas armadas
estadounidenses la recibieron con tal entusiasmo que durante muchos anos fue un
instrumento practicamente obligatorio para los principales contratistas vy
subcontratistas  de la industria armamentista y espacial. Aunque ya casi
desaparecida en los contratos de defensa y espaciales, sus fundamentos siguen
siendo instrumentos esenciales de la planeacion y control. Ademas PERT o su
técnica de red complementaria, el método de la ruta critica (critical path method,
CPM), pueden emplearse en numerosas aplicaciones no gubernamentales (como
proyectos de construccion, ingenieria, montaje de maquinaria e incluso en tareas tan
sencillas como la programacion de actividades mercadologicas o desarrollo de
proyectos empresariales)

PRINCIPALES CARACTERISTICAS: PERT es un sistema de andlisis de
redes tiempo-eventos en el que se identifican eventos de un programa o proyecto,
para cada uno de los cuales se establece un periodo planeado. Estos eventos se
organizan en una red que revela sus relaciones entre si. En cierto sentido, PERT es

una variante de la presupuestacion con puntos de referencia.

127



El programa PERT original contemplaba tres estimaciones de tiempo. El
tiempo “optimista”, estimacién del tiempo requerido si todo marcha excepcionalmente
bien; tiempo “mas probable”, estimacion basada en el tiempo que el administrador a
cargo del proyecto cree realmente necesario para la ejecucion de la labor, y el tiempo
“pesimista”, estimacion basada en el supuesto de que habra que enfrentar una dosis
l6gicamente concebible de mala suerte, que no un desastre mayor. Estas
estimaciones suelen incluirse en el PERT dada la enorme dificultad para calcular en
tiempo con toda exactitud en muchos proyectos de ingenieria y desarrollo. Cuado se
realizan varias estimaciones por lo general se les promedia, con especial
consideracion a la estimacion mas probable, tras de lo cual en los calculos
unicamente se emplea una sola estimacion.

El siguiente paso consiste en calcular la ruta critica, es decir, la secuencia de
los eventos de mayor duracién aunque sin tiempo de inactividad (o el menor posible).
La ruta critica es simplemente el camino mas largo a través de la red en términos de
tiempo. Se determina al sumar el tiempo que se requiere para cada secuencia de
actividades.

Los analisis PERT usuales implican cientos o miles de eventos. Aunque es
posible realizar manualmente analisis PERT mas reducidos, las estimaciones indican
que cuando se hallan involucrados mas de 200 o 300 eventos es practicamente
imposible efectuar los célculos necesarios sin algun programa de computador.
(Koontz y Weihrich, 2001)

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:
Unidad | |, Técnicas de Planeacion. Subtema 2.1.1. Métodos cuantitativos.
METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno,
analizando los datos que se les presentan, y a partir del mismo disefiaran la red; en
hojas de rotafolio presentaran sus resultados, propiciando el intercambio de

impresiones con otros equipos hasta llegar a una conclusion de grupo.
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I. Lista de actividades y estimaciones de tiempo para el proyecto de
aspiradoras sin cordén (en semanas)
Cuadro No.14

Actividad | Descripcion |Predecesores |Estimacién |Estimacién | Estimacion
inmediatos Optimista |probable |pesimista

De tiempo |de tiempo |de tiempo

A Investigacion y | - - 5 12
Desarrollo del

producto

B Plan de |- - 1.5 5
investigacion

del mercado

C Seguimiento  [A 2 3 4
(Ingenieria de

Manufactura

D Construccion |A 3 4 11
del modelo

prototipo

E Preparacién A 2 3 4
del folleto de
publicidad vy

promocion

F Estimacion de|C 1.5. 2 25
costo
(Ingenieria

Industrial)

G Pruebas D 1.5 3 4.5
preliminares

del producto
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Continua cuadro No.14

Actividad | Descripcion |Predecesores |Estimacién |Estimacién | Estimacion
inmediatos Optimista |probable |pesimista
De tiempo |de tiempo |de tiempo
H Investigacion |B, E 2.5 3.5 7.5
del mercado
I Informe sobre |H 1.5 2 2.5
fijacion de
precios
J Informe final F, G, I 1 2 3

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Determinar el tiempo esperado en cada una de las actividades.

b. Construir la red.

c. Determinar el tiempo esperado para completar el proyecto.

d. Encontrar la ruta critica.

Il. El proyecto para construir una alberca consta de las 9 actividades que se

muestran en la siguiente tabla junto con los predecesores inmediatos. Supdn que el

tiempo estimado en dias es como se muestra también en la misma tabla.

Cuadro No. 15

Actividad | Predecesores |Estimacion | Estimacion | Estimacion
Inmediatos Optimista |probable pesimista
de tiempo |de tiempo |de tiempo
A - 3 5 6
B - 2 4 6
C A, B 5 6 7
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Continta cuadro No. 15

Actividad | Predecesores |Estimacion | Estimacion | Estimacion

Inmediatos Optimista |probable |pesimista
de tiempo |de tiempo |de tiempo

D A B 7 9 10

E B 2 4 6

F C 1 2 3

G D 5 8 10

H D, F 6 8 10

I E,G,H 3 4 5

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Determinar el tiempo esperado en cada una de las actividades.

b. Construir la red.

c. Determinar el tiempo esperado para completar el proyecto.

d. Encontrar la ruta critica.

lll. El proyecto para iniciar un negocio consta de las 11 actividades que se muestran

en la siguiente tabla junto con los predecesores inmediatos. Supdén que el tiempo

estimado en dias es como se muestra también en la misma tabla.

Cuadro No.__ 16
Actividad | Descripcion |Predecesores |Estimacion |Estimacion |Estimacion
inmediatos Optimista |probable |pesimista
De tiempo |de tiempo |de tiempo
A Investigacion |- 2 3 6
de factibilidad
y de requisitos
para construir
B Elaboracion A 6 8 10
del proyecto
de

construccion
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Continta cuadro No.16

Actividad | Descripcion |Predecesores |Estimacion |Estimacion |Estimacion
inmediatos Optimista |probable pesimista
de tiempo |de tiempo |de tiempo
B Elaboracion A 6 8 10
del  proyecto
de
construccion
C Obtencion de|B 1 2 4
permiso de
obra
D Construccion  |C 12 16 20
de la nave
E Inspeccién D 2 3 5
Oficial de la
obra
F Contratacion |D 4 6 8
del mobiliario
G Acuerdo con|F 5 8 9
proveedores
para surtir
mercancia
H Decoracién de |E 2 4 5
la tienda
I Reclutamiento |C 2 4 7
de Personal
J Entrenamiento || 4 7 9
de Personal
K Preparativos |G, HyJ 2 3 4
para
reapertura

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)
a. Determinar el tiempo esperado en cada una de las actividades.
Construir la red.

Determinar el tiempo esperado para completar el proyecto.

e o T

Encontrar la ruta critica.
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IV. El proyecto para realizar un proyecto de expansion consta de las 9 actividades
que se muestran en la siguiente tabla junto con los predecesores inmediatos. Supon

que el tiempo estimado en dias es como se muestra también en la misma tabla.

Cuadro No.17

Actividad | Descripcion Predecesores Tiempo de
Inmediatos Terminacion
(semanas)

A Preparar planos de |- 5
expansion

B Identificar arrendatarios | - 6
potenciales

C Desarrollar prospectos para | A 4
arrendatarios
Seleccionar constructor A 3

E Tramitar permisos de A 1

construccion

F Obtener aprobacion | E 4
permiso de construccion

G Ejecutar construccion D, F 14

H Finalizar contratos con|B, C 12
arrendatarios

I Instalacion de arrendatarios |G, H 2

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
a. Construir la red.
b. Determinar el tiempo esperado para completar el proyecto.

c. Encontrar la ruta critica.
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V. Un proyecto de investigacion y desarrollo consta de las actividades que aparecen
en la siguiente tabla, con las tres estimaciones de tiempo
Cuadro No.18

Actividad | Estimacion | Estimacion | Estimacion
Optimista |probable |pesimista

de tiempo |de tiempo |de tiempo

|
o O O O ) A WO O DN

1
1
2
1
1
4
1
1
2

BB W W NN~
|

Wl N =] O N N & 2 DN

Al W 2 O W W O =~ W

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Determinar el tiempo esperado en cada una de las actividades.
b. Construir la red.

c. Determinar el tiempo esperado para completar el proyecto

d

. Encontrar la ruta critica.
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PRACTICA No. 14

NOMBRE:
TECNICAS DE PLANEACION. PRESUPUESTOS

OBJETIVO:
Conocera comprendera y sera capaz de elaborar presupuestos como

elementos de Planeacion.
INTRODUCCION:

Por planeacién se entiende el proceso sistematico y consciente de tomar
decisiones acerca de metas y actividades que un individuo, un grupo, una unidad o
una organizacion llevaran a cabo en el futuro. La planeacion no constituye una
respuesta informal o improvisada a una crisis; es un esfuerzo con un objetivo, bajo la
direccion y el control de los administradores, que a menudo se nutre de los
conocimientos y las experiencias de empleados a todo lo largo de la organizacion.
Ademas, proporciona a los individuos y a las unidades de trabajo un mapa claro a
seguir en sus actividades futuras; al mismo tiempo, este mapa debe dar cabida a las

circunstancias individuales y a situaciones cambiantes.

PRESUPUESTOS.- “Un presupuesto es un plan de ingresos, de egresos, o de
ambos, de dinero, personal, articulos comprados, asuntos de ventas, o de cualquier
otra entidad que el administrador crea que al determinar el futuro curso de accion,
ayudara en los esfuerzos administrativos”.(Terry y Franklin, 1994, p. 234) Asi, los
presupuestos son estados de resultados anticipados, ya sea en términos financieros
( como los presupuestos de ingresos y gastos de capital), o no financieros (como los
presupuestos de mano de obra directa, espacio, materiales, volumen de ventas

fisicas 0 unidades de produccion).
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Los presupuestos pueden ser integradores porque incluyen a toda la empresa o
pueden ser formulados en cualquier segmento de ella. Al mismo tiempo establecen
metas para cada actividad, asi que son relativamente detallados. Los presupuestos
siempre se aplican a determinado periodo y nuevamente, los datos que componen el
presupuesto por lo general se segregan para periodos pequefos, tales como horas o
dias en un presupuesto mensual 0 semanas o0 meses en un presupuesto anual.
Como toda actividad de planeacion, los presupuestos no son faciles de formular la
primera vez. Pueden intervenir muchos calculos imaginarios en las etapas iniciales
del proceso, pero las subsecuentes planeaciones del presupuesto son mas faciles,
ya que los presupuestos anteriores proporcionan una base de experiencia. El
presupuesto, como todos los planes, ve hacia delante, nada puede hacerse respecto
al pasado,

Los presupuestos son planes, pero se usan tanto para controlar que muchos los

consideran como un medio de control.

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:
Unidad I, Planeacién. Subtema 1.6.9. Proceso de Planeacién. Presupuestos
METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno,
analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos disefiaran el
presupuesto; en hojas de rotafolio presentaran sus resultados, propiciando el

intercambio de impresiones con los otros equipos hasta llegar a una conclusién de

grupo.
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I. DESARROLLO DE UN PRESUPUESTO DE INGRESOS Y EGRESOS

Anton Muench se encontré repentinamente en el negocio de ventas al detalle como
resultado de la muerte inesperada de su padre Edmundo Muench, quien era
propietario y gerente de “Will & Baumer”. Una empresa dedicada a la fabricacién de
velas aromaticas. Anton Muench fue nombrado gerente interino por el ejecutor de los
bienes heriditarios de su padre y sirvido en ese puesto durante la temporada de mas
ventas, que normalmente se produce durante los ultimos tres meses del afo
calendario. Cuando las cuestiones testamentarias quedaron resueltas a mediados de
diciembre, Anton Muench y su esposa, que recientemente habia dejado de trabajar,
decidieron continuar manejando el negocio en vez de venderlo. Los registros
contables que habia dejado el sefior Edmundo Muench eran mas bien incompletos,
pero si indicaban que las ventas netas habian sido de $200,000.00 anuales durante
los ultimos tres afos, y que la ganancia neta antes del pago de impuestos habia
oscilado entre el 4 y el 5.5% de las ventas netas durante el mismo periodo.

La la esposa del Sr. Muench dominaba la técnica de los presupuestos por el tiempo
en que estuvo laborando en la Seccion de Control Presupuestario de la empresa de
“Mariano Salgado” (ahora Henkel y decidié que el desarrollo de un presupuesto de
ingresos y egresos constituiria una guia util durante el afio siguiente.

Después de estudiar la informacion que les habia proporcionado la Administracion de
Pequefios Negocios y las publicaciones de la CANACINTRA, los Muench decidieron
utilizar los porcentajes de los renglones de ingresos y gastos tal como se muestra en
el ANEXO 1. Decidieron dividir el total de cada una de estas cuentas entre 12 para
elaborar un presupuesto para cada mes, pero mas tarde decidieron que la variacion
en el volumen de las ventas y los costos de publicidad de mes en mes eran lo
bastante grandes como para requerir que estos renglones fueron computados sobre
la base de las variaciones que se muestran en el ANEXO Il. Ambos Anexos | y Il,

estan basados en un volumen de ventas netas anuales de $200,000.00%7

37 Adaptado de Sverdlik et al. op. cit. pp. 536-538
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REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Desarrollar presupuestos mensuales de ingreso y egresos de un afno,

para esta fabrica propiedad de los senores Muench.

b. ¢Qué informacion adicional se necesita para preparar un presupuesto de

caja y un presupuesto de estado de situacion financiera?

c. ¢Serian los presupuestos variables de algun valor para la asignacién del

volumen mensual de ventas y los gastos de publicidad?

d. ¢Qué valor tendria este presupuesto en sucesivos afos venideros?

ANEXO I. PRESUPUESTO OPERATIVO DE INGRESOS Y EGRESOS PARA

UNA VENTAL ANUAL DE $200,000.00

CUENTAS PORCENTAJE DE VENTAS
Ventas
1. Ventas brutas 102.6
2. Devoluciones y bonificaciones a los 2.6
clientes
3. Ventas netas 100.00
Costo de la Mercancia vendida
4. Inventario Inicial 30.9
5. Compras netas mas gastos de 66.1
transportacién
6. Costo total de la mercancia 97.0
manejada
7. Inventario final 32.3
8. Costo neto de la mercancia 64.7
vendida
9. Costo neto de alteraciones 2.1
10. Costo total de la mercancia vendida 66.8
11.Margen bruto 33.2
Gastos Operativos
12. Némina
A. Sueldos de los duenos 7.3
B. Sueldos y salarios de los 9.0
empleados
Total de la nbmina 16.3
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Contintua anexo |

CUENTAS PORCENTAJE DE VENTAS

13. Gastos de alquiler 7.3
14. Impuestos, patentes y permisos 1.1
(excepto bienes raices, impuestos
sobre la renta e impuestos sobre la
venta
15.Seguros .6
16. Depreciacion y amortizacion .8
17. Reparaciones 2
18. Suministros (excepto materiales de 1.0
reparacion)
19. Servicios comprados 9
20. Viajes de negocios 3
21. Comunicaciones (incluye el 4
servicio de mensajeria)
22. Propaganda y publicidad 2.8
23. Servicios profesionales (agencias 2
profesionales externas)
24. Miscelaneos (todos los gastos no
clasificados)

A,. Pérdidas por deudas 3

incobrables

B. Otros gastos no clasificados 5

Total de gastos miscelaneos .8
25. Gastos totales 28.3
26. Ganancias netas (o pérdidas antes 4.9

de los
ingresos)

impuestos federales sobre

ANEXO Il. VENTAS NETAS PRESUPUESTADAS Y COSTOS DE PUBLICIDAD

PARA CADA MES.
MES |PORCENTAJE DE VENTAS PORCENTAJE DE COSTOS DE
NETAS ANUALES PUBLICAD ANUALES
Enero 8 9
Febrero 5 7
MES |PORCENTAJE DE VENTAS PORCENTAJE DE COSTOS DE
NETAS ANUALES PUBLICAD ANUALES
Marzo 6 6
Abril 6 7
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Continua anexo II.

MES PORCENTAJE DE VENTAS PORCENTAJE DE COSTOS DE
NETAS ANUALES PUBLICAD ANUALES
Mayo 8 7
Junio 9 8
Julio 7 7
Agosto 7 8
Septiembre 7 9
Octubre 9 8
Noviembre 10 10
Diciembre 18 14

Il. ADMINISTRACION EN PERIODO DE CRISIS FINANCIERA

El Sefor Alberto Martinez, conocedor de las artes graficas, adquiri6 maquinaria
manual usada desde hace 20 afos, con la cual inici6 un negocio modesto que le
permitié trabajar en forma independiente. Poco tiempo después tuvo la necesidad de
organizar su empresa como sociedad anonima de capital variable, con una inversion
inicial de $200,000.00. EIl crecimiento de la compaifiia y la vision empresarial del
senor Martinez dieron origen a una fuente de trabajo préspera con capital cien por
ciento mexicano. Desde el principio, y sin tener un plan financiero, el mismo
conocimiento de la empresa exigid mayores recursos invertidos en activo fijo; como
requeria un local adecuado, a nombre de otra compafiia y con recursos extraidos del
propio negocio, el sefior Martinez compré una casa al sur de la ciudad. Con el paso
del tiempo se le han hecho mejoras al inmueble hasta llegar a contar con un local
que ha permitido el crecimiento actual, mas para continuar desarrollandose se

necesitaban otras instalaciones.
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En el primer afo, el sefior Martinez tuvo dos personas como socios, los cuales
poseian 20% de capital; a los diez afios de operar liquidé a éstos y adquirio el 100%

del capital, mismo que se encuentra distribuido como sigue:

Sr. Alfonso Martinez 80%
Su esposa 5%
Su hijo 5%
Su hija 5%
Su yerno 5%

Estado de la empresa

Al 31 de diciembre del afo de 2006, los estados financieros de Arte Grafico, S.A. de
C.V. mostraban el siguiente resumen:

Cuadro No. 19 Balance General

Activo Pasivo
Circulante Circulante
Bancos 1.00%
Clientes 24.65% Cuentas por pagar 33.80%
Inversiones 28.17% Capital
Deudores 1.18% Capital Social 7.04%
Inventarios 12. 30% Utilidades ejercicio
anterior 35.99%
Del ejercicio 23.27%
Fijo
Maquinaria 31.00%
Vehiculos 1.70%
Suma 100.00% 100.00%
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Cuadro No. 20 Estado de resultados del 1°. De enero al 31 de diciembre del mismo

afno

Ventas 100%
Materia Prima 27.50%

Mano de obra 16.52%

Gastos de produccion 5.00%

Gastos de produccion variables 5.96%

Gastos de operacion fijos 18.00%

Gastos de operacion variables 14.16%

Gastos financieros 2.56%

Utilidades del ejercicio 10.30%

Suma 100.00 100.00%

La empresa opera desde hace 16 afos y tiene como politica el reinvertir el 100% de
sus utilidades.

Es muy fuerte la competencia en el giro de imprenta, sin embargo, se tiene captado
el mercado de envases de cartdén que utilizan las empresas vinicolas, laboratorios y
de cosméticos.

Hace varios afios se empez6 a modernizar la planta, con maquinaria comprada en
Alemania y cuyo valor en marcos alemanes tuvo un equivalente a 140,000 ddlares.

A la fecha del balance, la deuda — negociada en pesos — es de 50 000 ddlares, con

vencimientos mensuales de 10,000 dodlares.

El proyecto de expansion y modernizacion de la empresa, tomando en cuenta los
avances tecnoldgicos del ramo, culminara con la probable compra de maquinaria
cien por ciento automatizada con un costo de

500 000 ddlares puesta en la frontera, y las siguientes condiciones de pago.
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= Contado, 10% de descuento por pronto pago con carta de crédito irrevocable.
» 40% de enganche y el saldo de dolares a 18 meses, con interés 10% superior

a la tasa libor.

Este equipo incrementara la produccion como sigue:

1er. Ano 20%
2do. Ano 40%
3er. ARo 60%

A la fecha, el abastecimiento de la materia prima es 60% nacional y de importacion el
40%; pero la nueva maquinaria permitira utilizar hasta el 90% de productos
nacionales. Ademas, como caracteristica principal, se ahorrara el 60% del costo
actual de la mano de obra.

Cuenta con 170 obreros sindicalizados, siete empleados administrativos, un gerente
de produccién y un gerente de produccion general.

La politica de ventas es a 30 dias; la compra de materia prima nacional 30 dias; la de
importacion al contado.

A la fecha, las utilidades se han reinvertido al cien por ciento en la empresa; sin
embargo, los accionistas piden que a partir del proximo ejercicio paguen dividendos.
A su vez, el sindicato exigié en la ultima revision de contrato un plan de jubilaciones y
primas de antigiedad o retiro voluntario. En los estados financieros no se ha

registrado este compromiso.
INFORMACION ADICIONAL
En virtud de la pérdida del poder adquisitivo del dinero y con objeto de mantener
actualizados los valores, para determinar los importes del balance y estados de
resultados, se sugiere considerar como equivalente el salario minimo actual de la

Zona.

1. Suma activo 100% = (salario diario x 365 x 189)
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2. Venta 100% = (salario diario x 365 x 425). Conocido el importe de ventas, al

aplicar los porcentajes se obtienen los renglones el estado de resultados.

3. Que al personal de la empresa se le otorguen todas las prestaciones de ley

asi como las adicionales que sefala el propio contrato colectivo de trabajo.

Cuadro No. 21

No. De trabajadores Salario Antigliedad

30 Minimo Menos de 10 afos
20 Minimo 16 afnos
10 Minimo 14 afos

5 Minimo 10 anos
15 Minimo x 1.50 16 afnos
32 Minimo x 1.50 5 afios
10 Minimo x 2 16 afios
25 Minimo x 2 10 afios
10 Minimo x 2 5 afnos
13 Minimo x 2 3 afnos
170 obreros
1 contador Minimo x 3 6 anos
2 auxiliares de contabilidad | Minimo profesional 4y 3 afios
3 secretarias Minimo profesional 3 anos
1 mensajero Minimo 2 anos
7 empleados
1 gerente produccion Minimo x 8 5 afos
1 gerente general Minimo x 16 16 afios

4. Como fuente de financiamiento, tomar en cuenta los fondos del Banco de México o

Nacional Financiera (Fogain, Fonei). Para el efecto, investigar los requisitos por
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cubrir, a fin de presentar la solicitud de crédito. Entre otros requisitos, los estados

financieros pro forma y tasas de interés para el proyecto.

Datos de Produccion

Ano actual 3 200 millares
2005 1 600 millares
2004 1 200 millares
2003 850 millares
2002 600 millares®®

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Preparar presupuestos por el tiempo que se considere necesario.

ll. ESTIMACION DE MANO DE OBRA DIRECTA E INDIRECTA

La empresa Nina Brufi nos ha pedido que le elaboremos su presupuesto de mano

de obra directa e indirecta para lo cual nos proporciona los siguientes datos:

= Cuenta con 10 costureras a las que les paga $4,800.00 al mes
= 8 auxiliares de Costurera con un salario mensual de $ 3,200.00
= 2 planchadoras con un salario mensual de $ 3,700.00

= 1 cortador con un salario mensual de $6,200.00 mensuales

* 1 Ayudante de cortador con un salario mensual de $3,200.00

Nota: Descripcion de prestaciones:

IMSS: 21.8% sobre salario diario integrado
INFONAVIT: 5% sobre salario diario
AGUINALDO: 4.16% sobre salario diario

38 Adaptado de Reyes, 2006. Manual de casos para la ensefianza efectiva de la Administracion.
Universidad Iberoamericana. pp. 45-49
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VACACIONES: Durante el periodo de vacaciones las actividades

de la compaiiia son suspendidas

PRIMA VACACIONAL: 25% DE SALARIO DE LOS DIAS DE  VACACIONES

1 Ingeniero de produccién con un sueldo mensual de $ 20,000.00
1 Disefiadora con un sueldo mensual de $ 15,0000.00

1 Supervisora con un sueldo mensual de $ 8,0000.00

1 Ayudante con un sueldo mensual de $ 6,000.00

2 Almacenistas con un sueldo mensual de $ 4,500.00 c/u

1 chofer con un sueldo mensual de $ 3,800.00

1 Gerente general con un sueldo mensual de $ 30,000.00

1 Secretaria con un sueldo mensual de $ 7,000.00

2 Auxiliares de Contabilidad con un sueldo mensual de $5,000.00

Nota: Descripcion de prestaciones:

Bonos de despensa: 10% del salario mensual

Cuenta de ahorro: 5% del salario mensual

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Elaborar dos presupuestos: uno de mano de obra directa y otro de
mano de obra indirecta. Separar las cifras correspondientes a salario
bruto y lo correspondiente a las prestaciones. Presentando al final el

total por categoria de personal

IV. EMPRESA LA CHUNGA” (COCINA MESTIZA)

“La Chunga” es una empresa que comenzé en 1994 cuando los hermanos Victoria,

Lucero y José Garcia advirtieron el nicho de las salsas como condimento para todo

tipo de alimentos y resolvieron fabricar condimentos gourmet, logrando en ese

entonces ventas de 100 mil unidades anuales. Después de distribuir las salsas finas

para hogares y restaurantes, en varios sitios finalmente lograron convertirse en
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distribuidores de diversas cadenas de autoservicio: Wal-mart, comercial Mexicana y
Soriana.

A través de distribuidores mayoristas han colocado sus productos en Costa Rica,
Finlandia y Estados Unidos, especialmente en Texas, estado en el que tienen sus
productos en mas de 200 tiendas. Ahora su volumen de ventas anuales es de 300
mil unidades.

Para Valentin Romero, Gerente general de la empresa, el principal logro ha sido la
entrada al supermercado HEB USA.3°

“En una conferencia a la que asisti la semana pasada oi hablar sobre esta idea de
presupuestos variables”, sefalé Valentin Romero, Gerente General de “La Chunga”.
“Uno de los expositores dijo que la forma mas razonable de manejar una compainiia
consiste en dejar que todos los jefes de departamentos y secciones preparen sus
propios presupuestos. Sin embargo, no puedo imaginarme que lograramos implantar
tal sistema aqui. Si lo hiciéramos, todas esas personas se pondrian a gastar tales
cantidades de dinero que muy pronto acabariamos en bancarrota.. jNo!, mientras yo
esté a cargo de esta compainiia, seré yo quien diga a todo el personal lo que pueden
gastar. Aqui no vamos a firmar cheques en blanco para nadie, y seguiré haciendo
responsable a mi contralor de que la compainiia logre las utilidades que yo le marque.
He oido hablar de muchas compafias que, a pesar de tener un crecimiento tan
rapido como el nuestro, han ido a la bancarrota por culpa de un exagerado optimismo
y de una total falta de control sobre los gastos. Y esta idea de presupuestos
variables, es aun peor. jse imaginan lo que pasaria si dejara que todo el mundo se

pusiera a modificar sus presupuestos cada mes, cada trimestre o cada semestre!“0.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
a. ¢En qué medida estan de acuerdo o en desacuerdo con las ideas de
Romero?
b. ¢(Creen que esta forma de preparar los presupuestos podria funcionar?

Fundamenten su respuesta.

39 Adaptado de la Revista Entrepreneur. Volumen Il No.5 . 2003. p.29Articulista Adriana Reyes.
40 Para profundizar en el tema de los Presupuestos variables e sugiere consultar el libro de Koontz y
Weihrich pp.666 y 667. op.cit.
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c. Si se les encargara sugerir al Sefior Romero la forma en que podria hacer
participar a sus jefes de departamento y de secciéon en la planeacion
presupuestal ;Qué le propondrian para evitar el problema que ahora le
preocupa?

d. ¢Coémo asegurarian un control eficaz con presupuestos variables?

V. CONSTRUCCIONES ELECTROMECANICAS PLIEGO S.A. de C.V.

Los auditores externos acababan de terminar el examen de las operaciones de
una gran compaiia de construcciones eléctricas. Ellos sentian que el control
presupuestal de un nuevo contrato de construccion requeria de mayor atencion.
La auditoria habia demostrado que la mayor parte de los disefios eléctricos para
las nuevas construcciones se realizaban en las oficinas centrales y estaban a
cargo de un gerente de proyectos.

Cada vez que preparaba el presupuesto para un nuevo proyecto, consultaba los
desembolsos realizados para un proyecto similar en el pasado, y después
simplemente multiplicaba los diferentes conceptos por una serie de factores de
actualizacion.

Los auditores habian descubierto que, durante los ultimos dos afos, la mayor
parte de los presupuestos mostraban grandes excesos en sus estimaciones vy
que, coincidentemente, desde hacia 2 afnos el actual gerente de proyectos era el
encargado de la planeacion presupuestal de dichos proyectos.

Su responsabilidad incluia la presentacion de cada presupuesto al Comité de
Control de Gastos, el cual estaba constituido por directivos de alto nivel que sélo
mostraban un interés limitado por todo lo tocante a la planeacién presupuestal.
Ante este mismo Comité, el gerente de proyectos presentaba sus solicitudes de
ampliaciones a los presupuestos cada vez que algun proyecto requeria de
mayores desembolsos.

La mayor parte de estas solicitudes siempre le eran aprobadas.

El auditor en jefe sentia que el equipo de proyectos tendia a “ampliar” el tiempo

necesario para terminar el trabajo cada vez que sus miembros consideraban que
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el presupuesto lo permitia. En otras palabras, “ajustaban” su productividad para
que se adecuara al presupuesto asignado al proyecto.

Los auditores hacian notar que los demas contratistas podian realizar trabajos
similares con un desembolso 20% menor. Por todo lo anterior, aconsejaban que

se redactara un nuevo procedimiento de control presupuestal*'.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Elaborar un ensayo de al menos una cuartilla en la que externen su
opinién acerca del procedimiento de planeacion presupuestal que se
describe.

b. ¢(Qué tipo de procedimiento de control deberian recomendar los

auditores?

41 Adaptado de Sverdlik etc al op. cit. pp. 539-540
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PRACTICA No.15

NOMBRE:

METODOS CUANTITATIVOS. CONTROL DE INVENTARIOS

OBJETIVO:
Conocera comprendera y dominara la técnica de planeacion y control de

inventarios los pasos del proceso de Planeacion.

INTRODUCCION:

El control de inventarios es una de las tareas administrativas importantes
asociadas al control de operaciones. Por el hecho de que las organizaciones tienen
habitualmente una cuantiosa inversion monetaria en sus respectivos inventarios, los
administradores desean conocer la cantidad apropiada de material que deben pedir
para abastecer su inventario y con qué frecuencia deben hacerlo. Estas son las
funciones que realiza el modelo de la cantidad econdémica de pedido.

Una de las técnicas mas conocidas para calcular matematicamente la cantidad
optima por la cual debe hacerse una orden de compra es el modelo de la cantidad
economica del pedido (EOQ) por sus siglas en inglés. En este modelo se intenta
equilibrar cuatro costos asociados a las érdenes de compra y al mantenimiento de
inventarios. Los costos de compra (el precio de compra mas los cargos de envio
menos cualquier descuento aplicable); los costos del pedido (tramites, seguimiento,
inspeccion al llegar el pedido, y otros costos de procesamiento); costos de
mantenimiento de inventario (dinero atado en inventario, almacenamiento, seguros,
impuestos, y asi sucesivamente); y costos por faltantes ( las ganancias no obtenidas
cuando se pierden pedidos porque el producto no estaba disponible, el costo de
recuperar el buen crédito comercial, y los gastos adicionales para acelerar los
embarques retrasados.

El objetivo del modelo EOQ, consiste en minimizar el total de esos cuatro

costos: los costos de manejo y los costos de pedido. A medida que la cantidad del

150



pedido crece mas y mas, el inventario promedio aumenta y lo mismo ocurre con los
costos de su mantenimiento. Sin embargo, hacer pedidos mas grandes significa que
el numero de éstos sera menor y, por lo tanto, los costos por concepto de pedidos
seran menores. Luego entonces, a medida que aumentan los costos de
mantenimiento de inventario, los costos relacionados con los pedidos disminuyen y
viceversa.

“Para calcular la cantidad 6ptima del pedido se requieren los siguientes datos:
la demanda pronosticada para el elemento en cuestion en el pedido (D), el costo de
hacer cada pedido (OC), el valor o precio de compra del elemento (V) y el costo que
implica mantener el inventario total, expresado como un porcentaje (CC).. (Robbins y
Coulter. 2000, p. 629)

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:

Unidad 2, Técnicas de Planeaciéon. Subtema 2.1.1 Métodos Cuantitativos

METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno,
analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos, realizar el
calculo de la cantidad econémica de pedido; en hojas de rotafolio, presentaran sus
resultados, propiciando el intercambio de impresiones con los otros equipos hasta

llegar a una conclusion de grupo

I. SAM’s promueve una marca particular de café que tiene las siguientes
caracteristicas:

Ventas = 10 cajas por semana
Costo de orden =$ 10 por orden
Cargos por llevarlo = 30%

Costo del articulo = $ 80.00 por caja

151



REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

¢ Cuantas cajas se deben ordenar a la vez?

¢Con qué frecuencia se debe ordenar el café?

¢Cual es el costo anual de ordenar y llevar café?

¢ Qué factores podrian ocasionar que la compaiia ordenara una cantidad
mas grande o mas pequeia que la EOQ?

o0 oo

Il. SEARS fabrica una linea de planchas metalicas para sus clientes. Algunas de
estas planchas se llevan en el inventario de producto terminado. Una plancha en
particular tiene las siguientes caracteristicas:
Ventas = 200 al afo
Costo de colocacién de orden = $ 1200 por colocacion (esto incluye la
preparacion de la maquina para todas las diferentes partes de la
plancha)
Costo de llevarlo en inventario = 20% al afno
Costo del articulo = $ 25
REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. ¢(Cuantas de estas planchas se deben fabricar en un lote de
produccion?

b. ¢Con qué frecuencia se debe programar la produccion?

c. ¢Qué factores podrian ocasionar que la compaiia programara un

tamano diferente de lote al que ustedes calcularon?

lILLIVERPOOL distribuye una cierta marca de televisores que tienen las siguientes
caracteristicas:

Ventas promedio anuales = 200 unidades

Costo de orden = $ 25.00 por orden

Costo por llevar el inventario = 25%

Costo del articulo = $ 400.00 por unidad

Tiempo de entrega = 4 dias
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REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)
a. Determinar la EOQ.
b. Calcular el punto de reorden para un nivel de servicio del 95%,

suponiendo demanda normal.

IV. FIRESTONE lleva en inventario de un cierto tipo de neumaticos con las siguientes

caracteristicas:

Ventas promedio anuales = 500 neumaticos
Costo de orden = $ 40 por orden

Tiempo de entrega = 4 dias

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)
a. Calcular la EOQ.

V.RADIO SHACK, vende equipo de sonido de alta calidad, y esta tratando de
calcular la cantidad econdmica del pedido. El producto en cuestién es un sistema
compacto de sonido Yamaha. La compafia ha pronosticado un volumen de ventas
de 4000 unidades al ano. El gerente de compras calcula que el costo de cada
sistema sera de $ 500.00. Los contadores estiman que el costo de hacer un pedido
del sistema de sonido sera de $ 75.00 cada uno, y que los costos anuales por
concepto de seguros, impuestos y otros conceptos de mantenimiento seran

equivalentes al 20% del valor del sistema.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Calcular la cantidad econémica de pedido.

153



PRACTICA No. 16

NOMBRE:
TECNICAS DE INGENIERIA ECONOMICA. PUNTO DE EQUILIBRIO

OBJETIVO:

Lograr que el estudiante sea capaz de calcular el punto de equilibrio

INTRODUCCION:

A los administradores les interesa conocer cual es el numero minimo de
unidades que debe vender para alcanzar su objetivo de ganancias o si debera seguir
ofreciendo en venta un producto actual o si seria mas conveniente retirarlo de la
linea de productos de la organizacion. El analisis del punto de equilibrio es una
técnica que se usa con mucha frecuencia como elemento de ayuda para que los
administradores preparen sus proyecciones de ganancias.

El analisis del punto de equilibrio es una formula sencilla, pero de gran valor
para los administradores porque indica la relacidn entre ingresos, costos y
ganancias. Para calcular el punto de equilibrio (PE), el administrador necesita
conocer el precio unitario del producto que se va a vender (P), el costo variable por
unidad (CV), y el total de los costos fijos (CFT).

Una organizacion alcanza el punto de equilibrio cuando su ingreso total es
apenas suficiente para compensar sus costos totales. Sin embargo, el costo total
tiene dos partes: un componente fijo y un componente variable. Los costos fijos son
gastos que no cambian, cualquiera que sea el volumen.

“El punto de equilibrio se puede calcular graficamente o por medio de la
siguiente formula:

PE= CFE

P-CV
La férmula indica que el ingreso total sera igual al costo total cuando se haya

vendido el numero suficiente de unidades a un precio que cubra los costos unitarios
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variables, y que la diferencia entre el precio y los costos variables, cuando se
multiplica por el numero de unidades vendidas, es igual a los costos fijos” (Robbins y
Coulter, 2000, p. 283)-

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:

Unidad 2, Técnicas de Planeacion. Subtema 2.1.2 Técnicas de Ingenieria
Econdmica

METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno,
analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos; calcularan el
punto de equilibrio; en hojas de rotafolio presentaran sus resultados, propiciando el

intercambio de impresiones con los otros equipos hasta llegar a una conclusion de

grupo

I. Un grupo de ingenieros quiere formar una compania para producir detectores de
humo. Han ideado un disefio y estiman que los costos variables por unidad,
incluyendo material, mano de obra y costos de mercadotecnia, son de 22.50 ddlares.
Los costos fijos relacionados con la formacién, operacion y direccion de la compania
y la compra de equipo y maquinaria dan en total $ 250 000.00. Estiman que el precio

de venta sera de $ 30 por detector.
REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Determinar el numero de detectores de humo que han de venderse para

que la empresa alcance el punto de equilibrio.
Il. Planeacién de convenciones Una organizacional profesional esta planeando su

convencion anual que se celebrara en Mérida, Yucatan. Estan haciéndose arreglos
con un gran hotel donde se llevara a cabo la convencion. Los participantes en ese
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evento de 3 dias de duracion pagaran 250 dolares por persona, cantidad en que se
incluyen la cuota de inscripcion, la estancia, las comidas y las propinas. El hotel
cobra a la organizacion $20 000.00 por el uso de las instalaciones como sala de
reunion, pista de baile y servicios recreativos.- Ademas, el hotel cobra $ 145.00 a
cada huésped por concepto de estancia, comidas y propinas. La organizacion
profesional se reserva $25.00 de la cuota de $ 250.00 como cuotas anuales que

depositara en la tesoreria de la oficina central.
REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Determinar el numero de participantes que han de inscribirse para que

la empresa alcance el punto de equilibrio.

Il PRODUCTOS METALICOS “EL DADO”

Pablo Dominguez dueiio de “El Dado”, estaba convencido de que necesitaba mejorar
la rentabilidad de su negocio para poder seguir creciendo. La situacién de Pablo es
tipica de muchas empresas pequefias en proceso de crecimiento: siempre necesitan
mas equipo del que pueden comprar, generalmente tienen préstamo y una parte
importante del dinero que generan se utiliza para pagarlos. De hecho Pablo tiene
actualmente tanto dinero invertido en “fierros” que su costo variable no es

significativo para efectos practicos. Pablo tiene los siguientes datos financieros

mensuales:
Costos Fijos $ 28,500.00
Costo Variable por pedido $ 150.00
Numero de trabajos al mes 38
Precio Promedio por trabajo $ 980.00
Pago de Préstamos $ 1,800.00 mensuales

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. ¢Cuantos trabajos debe hacer al mes para alcanzar su punto de
equilibrio? (Consideren los préstamos dentro del punto de

equilibrio).
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IV.TELEFONO INTELIGENTE

TELCEL lanz6 al mercado su teléfono inteligente el primer trimestre de 2003. El
precio de introduccion al detalle se fij6 en 150 ddlares, con 40% de margen para el
detallista. TELCEL prepardé una campana publicitaria de $10,000 délares, con el fin
de apoyar el lanzamiento del teléfono inteligente. El presupuesto para gastos de
fabricacion y ventas ascendieron a dos millones de délares anuales. Los costos
variables unitarios fueron de 10 délares.

Los gastos preoperativos en los que incurrié6 TELCEL sumaron 500,000 ddlares,
cantidad que se destind principalmente al desarrollo tecnoldgico del teléfono
inteligente, razdn por la cual la direccion general dese6 obtener en el primer afio de
operaciones una contribucién marginal equivalente a los gastos de fabricacion y

ventas.
REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
a. ¢Qué nivel de ventas se requirié el primer aino para que TELCEL lograra
la contribucion deseada?

b. ;Qué nivel de ventas pudo ser necesario si se hubiera reducido el

precio a 100 délares?
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PRACTICA No. 17

NOMBRE:
ANALISIS FODA O DOFA (Matriz TOWS)

OBJETIVO:
Lograr que el estudiante sea capaz de aplicar el modelo de planeacion

estratégica al analisis FODA.

INTRODUCCION:

Después de analizar el ambiente externo y los recursos internos, quienes
toman decisiones estratégicas cuentan con la informacion que necesitan para
elaborar estrategias corporativas, de negocios y funcionales de la organizacion, toda
vez que “la competitividad se mide a través de los elementos externos e internos,
siendo los primeros las amenazas que existen y pueden presentarse a mediano y
largo plazo impidiendo el desarrollo de la estrategia; asi mismo, las oportunidades
que brinda y habrad en el mercado. Con lo que respecta a los factores internos,
fuerzas y debilidades, se autodiagnostica la empresa frente a sus competidores en
tanto a las ventajas y desventajas que tiene.( Hernandez, 2002, p.246). A la
comparacion de las Fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas se le
conoce como analisis SWOT (por sus siglas en inglés) o analisis FODA o DOFA.
Este enfoque ayuda a los ejecutivos a resumir los principales hechos y prondsticos
que se derivan del analisis externo e interno. A partir de este punto, los ejecutivos
pueden elaborar una serie de informes que identifican los aspectos estratégicos
principales y secundarios a los que se enfrenta la organizacién. La formulacion de
estrategias se fundamenta en el andlisis SWOT para utilizar las fortalezas de la
organizacion para capitalizar las oportunidades, contraatacar las amenazas y reducir
las debilidades internas.

‘La empresa debe encontrar el punto donde se encuentre la maxima

oportunidad y el minimo riesgo conocido como estrategia minimax, para desarrollar
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planes estratégicos, una vez que la empresa ha identificado este punto de maxima
oportunidad, debe hacer su planeaciéon estratégica a largo plazo y fijar las politicas
impulsoras que llevaran al logro de los objetivos y las metas”. Hernandez, 2002,
p.247)

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:

Unidad 2, Técnicas de Planeacion. Subtema 2.2. Métodos de Planeacion.
2.2.1. Analisis FODA o DOFA (Matriz TOWS)

METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno,
analizando los casos que se les presentan, y a partir del los mismos realizaran el
analisis FODA y formularan las estrategias por el método MINIMAX; en hojas de
rotafolio presentaran sus resultados, propiciando el intercambio de impresiones con

los otros equipos hasta llegar a una conclusién de grupo

I. ORIGINALES LALA, S.A.

Los hermanos Juan José, Pedro y Alberto Gonzalez Rodriguez, propietarios de la
empresa Originales Lala, S.A., se reunieron el dia 22 de octubre del 2007, pues
necesitaban reestructurar la organizacion de su fabrica como condicion para obtener
un crédito financiero, que les permitiese resolver sus problemas de liquidez y lograr
incrementar sus volumenes de exportacion .

Esta empresa se encuentra ubicada en el Parque Industrial Lagunero de la Ciudad
de Gomez Palacio, Durango; fue fundada en 2006, siendo su giro de actividad la
fabricacion de pantalones tanto de marca propia como de maquila de exportacion a

los Estados Unidos de Norteamérica.
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Originales Lala, S.A., esta catalogada en la Regién Lagunera como una industria
pionera en la maquila de exportacion de pantalones; se inicié en el mercado externo
con la concesion en el uso del nombre de una marca de prestigio internacional. La
empresa abridé sus operaciones con dos lineas de produccion, teniendo un total de
120 maquinas, capacidad que para enero del 2007 fue incrementada a 180 unidades,
como consecuencia de la participacidn que se logro en el mercado norteamericano.
Al aumentar los volumenes de produccion, se dedicd el 80% de su capacidad
instalada a la maquila de exportacion, y el 20% restante para abastecer el mercado
nacional de sus propias marcas, a través de su empresa comercializadora Lala Mex,
S.A. administrada por el Sr. Alberto Gonzalez Rodriguez, en la Ciudad de México,
D.F.
A consecuencia del rapido crecimiento que tuvo la empresa, se generd, segun juicio
del Sr. Juan Gonzalez Rodriguez, cierto descontrol administrativo y se redujo
considerablemente su capacidad de endeudamiento, ya que se recurrié en forma
indiscriminada al financiamiento como medida eficaz y rapida para solventar los
compromisos relacionados con el capital de trabajo.
La Institucion Bancaria con la que normalmente operaban, les otorgd un crédito por
la cantidad de $300,000.00.
Los hermanos Gonzalez Rodriguez se abocaron a la tarea de analizar la situacién de
la empresa, elaborando conjuntamente una relacion de todos aquellos aspectos que
consideraban necesario corregir. Una vez resumidos, Juan José Procedio a la lectura
de los principales puntos.
v’ Se omite cargar las cuentas de los clientes algunas ventas, los cuales
normalmente no estan al dia.
v No existe informacion sobre los avances de produccién y se presentan
retrasos en la linea.
v Los viernes siempre se esta esperando algun pago para poder completar los
salarios de las operadoras.
v' Pedro permanece casi todo el dia en las lineas de produccién solucionando

los muchos problemas que se presentan.
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v Existen errores frecuentes en los cortes de los pantalones de maquila, por
ello se tiene que suspender el proceso y cambiar el producto mientras se
resuelven las fallas.

v' En las negociaciones de los precios de maquila de exportacidon existen
diferencias de opinion entre Pedro y yo.

v' Se empaca y embarca en los limites de la fecha de entrega, y en algunas
ocasiones se tienen que emplear horas extras.

v/ Lala Mex, ha incrementado su cuenta con nuestra empresa, representando
en la actualidad un 40% de la cuenta de clientes.

v No obstante la tia Lupe se encarga de registrar todos los ingresos del
negocio, no contamos con informacion actualizada y confiable.

v' Por falta de avios de parte de los norteamericanos, se tiene que suspender
en ocasiones la fabricacién de ropa.

v' Laura, nuestra hermana, esta sobrecargada de trabajo, pues ella tiene qué
atender todos los aspectos del personal de la Planta.

v No se cuenta con informes detallados del area de costura (reparaciéon de
prendas rechazadas en control de calidad).

v' Se sufren castigos econdémicos, porque cuando los norteamericanos reciben
las prendas, encuentran detalles de fabricacion fuera de las especificaciones
y tolerancias acordadas.

v' El Jefe de taller se queja de la falta de comedor, porque el personal esta
comiendo en el area de Corte y Produccion, y en muchos de los casos sobre
la maquinaria.

v" Nuestro primo José, que esta encargado de la oficina de tramites en Cd.
Juarez, Chih.,. se tarda mucho en el visado de las mercancias.

v" No se ha vendido el inventario del producto terminado rezagante, ya que las
corridas de pantalones por colores, tallas y modelos estan incompletos.

Después de haber leido la relaciéon de las condiciones en las que se encontraba

Originales Lala, Juan José manifesté: Tenemos urgencia de mejorar nuestra
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empresa y la necesidad de definir el objetivo general y los objetivos especificos de

manera tal que tracemos el rumbo que ha de seguir nuestra empresa“2.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
a. Con los datos anteriores, realizar un analisis del medio ambiente interno
y externo.
b. Realizar el analisis FODA

c. Formular las estrategias por el método MINIMAX

Il. LABORATORIOS PANAMENT, S.A. de C.V.

A principios del afio 2000, debido a las altas perspectivas que se le presentan, el Ing.
Mateo Fletes contempla la posibilidad de expandir la empresa de cosméticos, rama
industrial en la que ha participado por mas de 25 afos, obteniendo éxitos sucesivos.
El Ing. Fletes comenzo a tener contactos con la industria desde la edad de 19 afios.
Durante toda su época estudiantil trabajé en diferentes empresas en las que ocupod
varios puestos. Su formacion académica se orientd hacia el campo de la Quimica.
Por su entereza y tenacidad como estudiante, fue becado para especializarse en la
Universidad de la Sorbona (Paris, Francia), donde obtuvo la maestria en “Quimica
Cosmeética para el Hogar”.

Por medio de un concurso, a nivel internacional, tuvo la oportunidad de volver a
México para colaborar en una empresa de mucho prestigio en el ramo de
cosmeéticos. Transcurrido el primer afio de su incorporacion al area de produccion de
la empresa, el Ing. Fletes consiguio ventas por

$ 500,000.00. Cuando diez afios mas tarde dejo de prestar sus servicios a la
compaiiia, las ventas superaban los $2, 500,000.00.

Sus inquietudes de desarrollo personal lo impulsaron a dar asesoria en sus tiempos

libres a otras empresas del ramo. En 1992, tom¢ la decision de independizarse; para

42 Adaptado de Nacional Financiera. op. cit. pp. 183-185
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ello, decidié poner su propia empresa en Guadalajara, Jalisco. La constituyd desde
un principio bajo el nombre de LABORATORIOS PANAMENT, S.A. de C,.V., CON un
capital social de $500,000.00. Para iniciar operaciones se vio en la necesidad de
obtener un préstamo personal por $100,000.00.

Al afo de haber iniciado actividades, las ventas registraron un total de $650,000.00.
La empresa siguio creciendo. Para el afo de 1999, el producto era bien aceptado por
el cliente; en ese afio las ventas alcanzaron los $1, 000,000.00. La empresa empez6
a ganarse el mercado de los salones de belleza, tanto en el area metropolitana de
Guadalajara, como en otras plazas de Nuevo Ledn y Coahuila. La demanda siguié
creciendo a un nivel tal, que apenas se lograba cubrir un 60% de los productos
solicitados.

Los productos con mayor demanda, mismos que mejor redituaban a la empresa,
eran: el shampoo y el acondicionador para el cabello.

Para el afo de 1999, la empresa alcanzé un capital contable de $2’800,000; la meta
era seguir creciendo y penetrando en el mercado puesta habia que cubrir la gran
demanda generada por los usuarios de salones de belleza. Algunos clientes incluso,
pagaban por adelantado para tener la seguridad de contar con el producto.

Pero no todo era favorable, el Ing. Portillo, encargado de Produccién, le informé al
Director General: “Ingeniero, estoy teniendo muchas reclamaciones en el area de
ventas, tengo problemas con el envase. La union de la botella es muy delgada y se
rompe. Unos vienen muy duros y otros muy blandos. La tapa no cierra bien porque la
rosa es irregular, ademas viene en diferentes tonos de blanco. Y tenemos un déficit
de 2,000 unidades para este mes”.

El director se preguntaba qué podia hacer para resolver estos problemas.

Decidié comentar lo sucedido con su proveedor, el Sr. Urias, quien le respondié que
estaba ya enterado de los sucedido y que mejor buscase otro proveedor, ya que él
no podia cumplir con las normas de calidad ni el tiempo de entrega.

El Ing. Fletes consideraba que una solucion para resolver el problema era comprar
su propio equipo y fabricar su envase. Le faltaban recursos financieros y conseguir el
abasto de polietileno por parte de PEMEX. Estimaba que la inversidén requerida para
comprar el equipo con el que fabricaria el envase era de $ 1, 500,000.00
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El C.P. Jesus Navarro, Gerente del Banco le comentd: Mire Ingeniero, no tengo
ninguna objecion para apoyarlo, si usted cumple los requisitos de mi banco, que son
los siguientes:

1. garantia hipotecaria al dos por uno

2. Que usted tenga inversiones en este banco por el monto solicitado.

3. Que en el manejo de su cuenta de cheques, no haya tenido mas de
cinco sobregiros en un afo, y que si los tuvo, éstos se hayan cubierto
de inmediato.

El Ingeniero Fletes interrumpié al Contador Navarro para decirle:
Por favor ya no siga mas, veo que su banco no esta en condiciones de apoyarme; si
yo tuviera todo o parte de lo que usted me pide, le aseguro que no estaria aqui.
Decidid consultar a los proveedores de maquinaria para envases. Se dio cuenta de
que existian equipos manuales con los cuales resolveria su problema al corto plazo y
disminuiria el monto de su inversion a $ 538,000.00. Equivalente al costo de dos
maquinas manuales. Ese mismo afo adquiri6 dos maquinas manuales e inicié la
fabricacion de envase.
La produccion diaria de envases era de 750 piezas, en tres turnos. El consumo
mensual era de aproximadamente diez mil envases.
El excedente se vendia a empresas de otras ramas. Desde entonces, el Ing. Fletes
se dio cuenta de la gran demanda que, por envase especializado, existia en la
industria quimica, petroquimica y de alimentos.
A finales de 1999, realizé un estudio superficial de las necesidades locales de
envases de polietileno. En él detecté que habia fuerte demanda y nula oferta, toda
vez que los consumidores locales se estaban abasteciendo desde Monterrey vy
México. La alta demanda lo hizo pensar en la adquisicién de un equipo automatico.
En el ano 2000 el Ingeniero Fletes busca apoyo en una institucidon de asistencia
técnica para integrar adecuadamente su proyecto de inversién
La inversion es del orden de $1,500.000.00, distribuida de la siguiente forma:

a. $500,000.00 para habilitacién o avio a 24 meses, en 21 pagos

b. $ 500,000.00 para crédito refaccionario a 60 meses, en 54 pagos.

c. Crédito al proveedor por 500,000.00 a 12 meses.

164



El proyecto se inicia con $500,000.00 otorgados por el banco y el resto por el
proveedor. La produccion que se obtiene con el nuevo equipo es de 4,750 envases
diarios, en tres turnos; su autoconsumo es de un 30%.

La demanda actual es tan alta que apenas se logra cubrir un 20% de ella.

La linea de cosméticos sigue creciendo; sin embargo, existe una competencia cada
vez mas fuerte, por parte de ciertas empresas trasnacionales para penetrar en los
mercados nuevos. Se hace necesario contar con un cuerpo de vendedores y hacer
una fuerte campafa promocional, para la cual no se han previsto recursos.

En fin, Mateo Fletes sabe bien que tiene una gran oportunidad en la industria de los
envases de plastico. Segun sus célculos el margen de utilidad es de 22%
aproximadamente.

El Ing. Fletes tiene que tomar una decision sobre el futuro de su empresa.

a) Aumentar la produccion de cosméticos a 15,000 litros por mes, con una
inversion de $ 400,000.00 para maquinaria complementaria consistente en :
un tanque de acero inoxidable con mayor capacidad y tres motores; o bien

b) Dedicarse a la fabricacion de envases para incrementar su produccion a
25,000 envases por dia, desechando la fabricacion manual.

El Ing. Fletes convoca a una junta al personal de su confianza, para que le den su
punto de vista sobre las alternativas propuestas. El constante aumento en el costo
del equipo, lo obliga a tomar una decision rapida®3.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Con los datos anteriores, realizar un analisis del medio ambiente interno
y externo.

b. Realizar el analisis FODA

c. Formular las estrategias por el método MINIMAX

43 Adaptado de Nacional Financiera. op.cit. pp. 127-132
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lll. CALENTADORES CAL-O-REX

En febrero de 2003, el C. P. Antonio Mejia Meraz, socio y gerente de la empresa
calefactores Sunmatic, S.A. analizaba lo sucedido durante el afo que acababa de
transcurrir, sabia que el desplome de las ventas de sus productos (anexo 1) se debia
principalmente al alza en el precio de los energéticos (especialmente del petréleo
diafano).

Debia iniciar las érdenes de produccion para el proximo ciclo invernal (anexo 2); sin
embargo, dadas las condiciones de incertidumbre que prevalecian en el mercado,
evaluar la demanda para sus productos era una tarea dificil.

En mayo de 1994, se constituy6 en la Cd. De Chihuahua la empresa Calefactores
Generales, S.A. con un capital inicial de $ 125,000.00, la que con el paso del tiempo
se convirtio en Calentadores Cal-O-Rex. Su producto inicial era el calentador de
agua a base de petréleo diafano, pero debido a la baja demanda, en el primer afio de
operaciones la empresa tuvo pérdidas por un total equivalente a 9 veces el capital
inicial.

En respuesta a estos resultados, para el siguiente afo lanzaron al mercado un
calentador de ambiente (Anexo 3), operable con el mismo combustible, que tuvo
éxito inmediato en el mercado.

Con este producto la empresa logro recuperarse de lo perdido en el primer afo de
operaciones y, para 1996 obtuvo ya una utilidad de $90,000.00.

A fin de satisfacer la demanda por su producto nuevo, la empresa eliminé de su linea
de produccién los calentadores de agua y rentd un local mas amplio (885 metros
cuadrados) ; en 1998 adquirié un local anexo (800 metros cuadrados), y asi lograron
una produccion maxima de 10,000 calentadores por afio.

En apenas cinco afios, la empresa se habia convertido en el mayor productor
nacional de calentadores de ambiente a base de petréleo diafano; durante los

siguientes cuatro afilos mantuvieron producciones similares a las de 1998 (ver anexo

1).
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A finales de 1991, teniendo confianza en el mercado creciente, la empresa inicio la
construccion de su propia nave industrial, 4,000 metros cuadrados de area de
produccion, que fue terminada en julio de 1992.

En diciembre de ese mismo afo, el precio del petréleo diafano se incrementd de
$0.75 a $ 8.50 por litro., lo que dio principio a una brusca disminucién de la demanda
del producto unico de la empresa, registrada en las principales casas de
distribuidoras de la misma.

Al analizar en 1993 los informes provenientes de sus principales distribuidores, el c.
P. Antonio Mejia observd que a la tendencia en la disminucidn de las ventas de
calentadores de ambiente a base de petréleo, le correspondia un aumento
simultaneo en la venta de los calentadores a base de gas butano.

Como un recurso para mantener la planta de produccién ocupada, el C.P. Mejia
incursiond en la fabricacion de calentadores a base de gas butano; aunque sabia que
con este producto las utilidades serian mas bajas por unidad, tenia la esperanza de
lograr un volumen grande de ventas, para poder igualar los margenes de
contribucién obtenidos con el producto a base de petroleo.

E. C.P. Mejia encontré un mecanismo de conversion, para que los gabinetes de los
calentadores de petréleo funcionaran opcionalmente con gas o con petréleo, toda
vez que el precio de los energéticos era una variable fundamental en la seleccion
que los clientes hacian por un calefactor, y suponia que si lograba ofrecer al mercado
uno que funcionase con ambos energéticos, resolveria su problema de venta y con
ello, podria generar los ingresos suficientes para cumplir con los compromisos
contraidos en la construccion reciente de su nave industrial.

El C,P, Mejia termind de analizar la situacién, sabia que tendria que sacrificar otro fin
de semana familiar para dedicarse a definir qué tipo de producto deberia empezar a
producir, programar la obtencion de los insumos requeridos era una tarea poco
agradable, ya que las variables utilizadas tradicionalmente en la elaboracion del
prondstico sobre el que basaria su decision, habian sufrido cambios repentinos y ya

no eran confiables#4.

44 Adaptado de Nacional Financiera. op. cit. pp. 225-229
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ANEXO 1

CALENTADORES CAL-O-REX

VENTAS DE LA EMPRESA

1995-2003

ANO | CALENTADOR | CALENTADOR DE AMBIENTE | CALENTADOR DE

DE AGUA A BASE DE PETROLEO GAS
1995 600
1996 30 1,800 -
1997 - 16,800 -
1998 - 10,000 -
1999 - 10,000 -
2000 - 10,000 -
2001 10.000 -
2002 - 10,000* -
2003 - 10,000** 8,000

Las empresas

de septiembre, aunque se reciben pedidos de ultima hora hasta en los primeros diez

dias del mes de octubre.

* En 1992 hubo descenso en las ventas de calentadores pero esto solo se reflejo en

las casas distribuidoras ya que la empresa entregoé los pedidos recibidos entre julio y

agosto, en el mes de noviembre.

** Monto Proyectado
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ANEXO 2

DATOS DE PRODUCCION A DICIEMBRE DE 1995

La produccion se inicia en el mes de febrero, empezando con un nivel muy bajo de
actividad, se llega al maximo en los meses de agosto y septiembre en los que
contrata personal eventual, se inicia un decrecimiento en la actividad quedando a un
nivel casi de cero en diciembre y enero, meses en los que se utiliza al personal de
planta para labores de mantenimiento.

Se estima que en promedio al aio se utiliza el 40% de la capacidad instalada.

MAQUINARIA UTILIZADA EN EL PROCESO

Troqueladoras Soldadoras eléctricas (punteadoras)
Prensas Soldadura autégena
Guillotinas Hornos de pinturas
Dobladoras Roladoras
ANEXO 3

La temporada invernal en el norte del pais inicia en octubre y termina a principios de
marzo. Durante este periodo las temperaturas descienden hasta los —18 grados
centigrados, por lo que para lograr una temperatura adecuada en los hogares,
oficinas y fabricas, se requiere de calentadores de ambiente.

Los calentadores de ambiente pueden ser eléctricos, de gas butano, de diesel o de
petroleo diafano.

Hasta 1992 los mas utilizados comunmente por el precio de los distintos energéticos
eran los de gas o los de petréleo notandose en 1993 una brusca inclinacion de los
consumidores a utilizar los calentadores de gas butano.
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REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
a. Con los datos anteriores, realizar un analisis del medio ambiente interno
y externo.
b. Realizar el analisis FODA

c. Formular las estrategias por el método MINIMAX

IV. SIGMA ALIMENTOS LACTEOS S.A. de C.V.

Sigma Alimentos Lacteos S.A. de C.V., es una empresa que se instalé a mediados
de 1985 en la ciudad de Lagos de Moreno, Jalisco. Originalmente, la compafia era
manejada por un administrador unico, pero hace unos ocho afos cambié a un
consejo de administracion, debido a que asi lo exigieron los bancos para otorgarle un

financiamiento que solicito.

Su presidente, el Lic. Carlo Donati, quien ha trabajado en la empresa de 1990 a la
fecha, convocd a una reunion de consejo el jueves pasado para exponer los
problemas que se han suscitado por la excesiva competencia de las empresas
lideres en el pais, cuyas marcas han incrementado su participacién de mercado, y
contra quienes es dificil competir por su buena calidad, sus ofertas de precios bajos y
sus grandes campanas publicitarias. Dijo que la empresa no podra resistir por mucho
tiempo mas las embestidas mercadologicas de sus competidores, porque
gradualmente ha ido perdiendo participacién de mercado y cada vez resulta menos

costeable la operacion.

El papa de Carlo Donati comenzé a producir yogur desde 1961, pero lo hacia
caseramente y solo vendia a sus amigos y vecinos. Asi transcurri6 mucho tiempo,
hasta que Carlo se gradud y convencio a su padre de poner una planta en toda forma
en la Ciudad de Lagos de Moreno, Jalisco, por ser ésta el principal centro de

consumo del pais.
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Padre e hijo fueron a Europa para investigar las tecnologias existentes en cuanto a
férmulas, procesos, temperaturas, etc. Luego de visitar farias fabricas, seleccionaron
a Bulgarin Food Corporation como su tecnologo.

Compraron un terreno de 15,000 metros cuadrados en Lagos de Moreno,
construyeron una planta industrial e instalaron maquina y equipos muy sofisticados.

El Royalty (derechos por una patente) pactado fue de 3% sobre ventas netas.

Como se les agotd el dinero, exploraron la posibilidad de lograr una coinversion,
buscando socios capitalistas del ramo de alimentos industrializados en Estados
Unidos, pero no tuvieron éxito porque los empresarios consideraron que el mercado

estaba ampliamente dominado por otras marcas.

El Tamano original de su planta tenia capacidad para producir 10 millones de litros
anuales, pero Carlo le hizo algunas mejoras y logré elevarla a 12 millones,
trabajando tres turnos nocturnos diarios, con seis obreros por turno; sin embargo, en
1999, sélo produjo cuatro millones de litros trabajando un solo turno. Esa produccion
la comercializé en 16 millones de porciones de 250 mililitros cada una. La empresa
comenzo6 produciendo yogur natural y de fresa, pero los clientes le solicitaban mas

variedad y actualmente también produce yogur de coco, platano y manzana.

Sus canales de distribucidon son las cadenas de autoservicio, los pequefos
supermercados y las tiendas de abarrotes. En esos tres canales tiene 268 puntos de
venta. Cuenta con un gerente de ventas licenciado en marketing, de quien a su vez
dependen tres subgerentes: uno que atiende la ciudad de Guadalajara, otro la de

Monterrey y otro mas el Distrito Federal.

La calidad de sus productos es igual o superior a la de sus competidores, pero los
envases no son tan blancos ni tienen tan buena impresion grafica como la de ellos.
El servicio que proporciona a sus clientes consiste en visitarlos por lo menos una vez
a la semana y surtirles la mercancia en un plazo maximo de 21 dias, a partir de la

fecha de sus pedidos. Ademas, un dia a la semana les retiran de sus refrigeradores
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el yogur caduco o maltratado. Su aparato distributivo tiene varios equipos de
transporte: un trailer con capacidad para 20 toneladas, dos camiones de cuatro

toneladas y cinco camionetas panel de % de tonelada.

En cuanto a sus finanzas, el 31 de diciembre de 1999 sus activos totales eran de
790,000 ddlares; sus pasivos, de 420,000 ddlares y su capital contable, de 370,000
délares. Dentro de los pasivos cabe destacar la cuenta de acreedores bancarios, por
un total de 194,000 ddlares. El afio pasado, sus ventas fueron de 1.280 millones de

ddlares y, en lugar de utilidades, tuvo pérdidas por 88,000 ddlares.

La publicidad y las promociones han sido minimas hasta ahora. Su producto se
vende basicamente por su alta calidad y por el excelente servicio que se
proporciona a los distribuidores. De hecho, no tiene presupuesto anual para
publicitar; solo acostumbra obsequiar producto a fin de ano.

Carlo explica la situacién actual de la empresa: “Hace dos afos tenia una
participacion de mercado de 15% y ahora tenemos una de 10%. Cada vez es mas
dificil competir con las marcas lideres que son las marcas de mayor penetracion (por
lo menos cuentan con el 80%)”. Agrega que ya desde fines de 1999 se comenzé a
reducir la demanda total y que ahora se esta reduciendo aun mas como

consecuencia de los problemas econdémicos del pais.

La leche fresca, que es su principal materia prima, ha aumentado a 40 centavos de
dolar el litro; los comestibles y la energia eléctrica se elevaron 35%, y la mano de
obra subié 10%. Todo esto ha determinado la necesidad de incrementar 20% el
precio de venta, pero antes de hacerlo, se realiz6 un sondeo para conocer la
reaccion de los distribuidores y consumidores, llegando a la conclusion de que se
dejaria de ser competitivo y los clientes no comprarian su producto. La competencia
sélo ha incrementado 10% sus precios y continuan haciendo promociones (2 x 1 o un

regalo en cada caja de porciones).
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El gerente de marketing menciona que, no obstante la excelencia de los productos,
es necesario hacerles publicidad para poder aumentar las ventas. Jorge Ramirez,
gerente de finanzas lo interrumpié diciendo “Con un plan de publicidad claro que las
ventas pueden duplicarse y hasta triplicarse; el problema es cémo financia todo eso
una empresa pequefia como la nuestra, sin un respaldo econémico tan grande como
el de las multinacionales que estan en el ramo del yogur”, y termin6 sefalando que
los problemas financieros que enfrenta el pais son sumamente dificiles como para
pensar en este tipo de gastos.

El gerente de produccion Ing. Felipe Gonzalez, también tomd la palabra y dijo: “Un
momento, no crean que aumentar la cantidad que estamos produciendo seria tan
facil. Aunque tengamos una planta sobrada en capacidad, se requeriria mas leche
que ya no se puede conseguir en la cuenca y habria que conseguirla en otro lugar a
un costo mayor; por otra parte, es necesario capacitar y adiestrar por lo menos a seis

trabajadores mas”.

Fernando Valdés Pérez, gerente de trafico, comenté que también habria problemas
en la distribucion de un volumen sensiblemente mayor de mercancias, porque habria
que estudiar como transportar mas yogur y considerar los reglamentos de

distribucion del pais.

1. El padre de Carlo intervino, recordando los viejos tiempos en que el negocio
no eran tan grande ni tenia tantos problemas, pero en cambio reportaba
ganancias todos los afios. Propuso varias alternativas para enfrentar la
emergencia econdmica que vive la empresa como consecuencia de los
problemas del pais:

2. Cancelar el contrato de asistencia técnica que se firmé con bulgarin Food
Coorp., lo cual permitiria ahorrar por lo menos, 40,000 délares anuales.

3. Abandonar la venta en los canales usuales, pues nunca se podra competir en
ofertas y publicidad contra los gigantes del ramo. Propuso buscar nuevos
nichos de mercado, tales como hospitales, internados, asilos y albergues, en

los que la marca no influye mucho para seleccionar al proveedor.
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4. Hacer un recorte de personal al maximo y reducir los gastos de transportacion
dejando de trabajar algun vehiculo.
5. Asociarse con el duefio de la Cuenca Lechera para que aporte capital.

Ceder deuda para sanear la empresa financieramente.

Por ultimo, Carlo comentd: “Es preferible vender menos, pero operar con resultados
positivos. En fin, es muy importante conocer la opinion de cada uno de ustedes, pero
creo que debemos buscar una asesoria de especialistas que nos presenten
diferentes alternativas, porque, como todos sabemos, el problema merece atencién

urgente.” “Asi es”, afirmé el padre, “asegurense de contratar a alguien mafana

mismo para poder discutir alternativas a mas tardar la proxima semana”®.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Con los datos anteriores, realizar un analisis del medio ambiente interno
y externo.
b. Realizar el analisis FODA

c. Formular las estrategias por el método MiNIMAX

V. ELI LILLY

Como una de las empresas mas importantes de la industria farmacéutica, Eli Lilly
atraviesa uno de sus mejores momentos: recientemente cumplio 130 afos en el
mercado mundial, en muy corto tiempo lanzé un portafolio de nueve productos (siete
de ellos en México) y en 2005 fue la firma del sector con mayor crecimiento en el
pais.

“2005 fue un ano fructifero; hubo un crecimiento en ventas de 6% y la ganancia por
accion fue mayor a los prondsticos. En cuanto a 2006, los dos primeros trimestres
arrojan numeros alentadores, con un avance de alrededor de 6% y expectativas
superiores en cuanto a ganancias por acciéon”, dijo Lorenzo Tallarigo, presidente de

Operaciones Internacionales de Eli Lilly.

45 Fischer y Espejo. op. cit. pp. 125-128. (Adaptacién)
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Durante una visita a México para celebrar el 130 aniversario de la compaifia, el
ejecutivo comentdé que entre las principales fortalezas de la firma se encuentra la
investigacion y desarrollo de nuevos productos.

“Lilly ha logrado mejorar la productividad, investigacion y desarrollo, por lo que
hemos lanzado en los ultimos cinco afnos nueve productos. Ahora el reto que
tenemos es reducir costos de investigacion y desarrollo de las nuevas moléculas. El
costo actual es de 1,200 millones de dodlares y pretendemos reducirlo a 800 millones
de ddlares para el final de la década”, indico.

En México su portafolio de lanzamientos en los ultimos 24 a 30 meses contempla
siete moléculas nuevas, lo que la colocé como la empresa farmacéutica con el mayor
numero de moléculas nuevas en el mercado.

Entre los nuevos medicamentos destaca Cialis, para tratar la disfuncion eréctil, y
Cymbalta, un farmaco para combatir los sintomas emocionales y fisicos de la
depresion.

Lorenzo Tallarigo enfatizd la importancia de la filial México para el corporativo
mundial. Explico que la planta en México, es una de las mas importantes para la
compania, pues se manufactura para consumo interno y 25 paises mas de
Latinoamérica.

“‘Alrededor de 70% del volumen que producimos es para el mercado de México y
30% para exportar, pero creemos que podemos triplicar o cuadruplicar este volumen

de exportaciones”, concluy6.46

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)
a. Con los datos anteriores, realizar un analisis del medio ambiente interno
y externo.
b. Realizar el analisis FODA

c. Formular las estrategias por el método MiNIMAX

46 adaptado de la revista “mundo EJECUTIVO”NUm. 327 Volumen XLIII . Julio 2006. articulista Erika
Uribe. P. 86
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PRACTICA No. 18
NOMBRE:

ANALISIS DE PROBLEMAS Y GENERACION DE ALTERNATIVAS PARA LA
TOMA DE DECISIONES (SIGUIENDO EL PROCESO CREATIVO)
OBJETIVO:
Lograr que el estudiante conozca, comprenda y aplique el proceso creativo de

toma de decisiones.

INTRODUCCION:

Una organizaciéon crece, prospera o fracasa por las decisiones de sus

dirigentes. A menudo se les llama decisores. Aun cuando todos los miembros de una
organizacion toman decisiones, este proceso es particularmente importante en todos
los aspectos de un administrador, la toma de decisiones interviene en las cuatro
funciones administrativas.
Aunque muchas de sus decisiones importantes son estratégicas, también toman
algunas que se refieren a cualquier otro aspecto, estructura, sistemas de control,
respuestas al ambiente y recursos humanos. Buscan y detectan problemas, adoptan
decisiones para resolverlos y analizan las consecuencias para comprobar si se
requieren mas decisiones. Una buena toma de decisiones es indispensable para una
administraciéon eficiente, pues de ella dependen la resolucion de problemas, la
asignacion de recursos y la consecucion de las metas.

No es facil tomar decisiones. Hay que hacerlo en medio de factores
constantemente cambiantes, con informacion poco clara y puntos de Vvista
antagonicos.

Si bien es cierto que hay cuatro cualidades que parecen importantes para la
toma efectiva de decisiones, las cuales son experiencia, buen juicio, creatividad y
habilidades cuantitativas, (Robbins y Coulter, 2000), a continuacion abordaremos
sintéticamente el aspecto de la creatividad.

Es importante distinguir entre creatividad e innovacién. “Por creatividad suele

entenderse la capacidad de desarrollar nuevas ideas. Por el contrario, innovacion
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significa el uso de esas ideas. El proceso creativo no suele ser simple ni lineal. Por lo
general se compone de cuatro fases sobrepuestas e interactuantes entre si: 1.
exploracion inconsciente, 2. intuicion, 3. discernimiento y 4. formulaciéon logica”.
(Koontz y Weihrich, 2001, pp.209-210).

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:

Unidad 2. Técnicas de Planeacion. 2.4. Analisis de Problemas y generacion de
alternativas para la toma de decisiones (siguiendo el proceso creativo.
METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno
analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos sugerir la mejor
alternativa siguiendo el proceso creativo de toma de decisiones; en hojas de rotafolio
presentaran sus resultados, propiciando el intercambio de impresiones con los otros

equipos hasta llegar a una conclusién de grupo.

|. LOS VALORES PERSONALES Y LA TOMA DE DECISIONES

HACE once afos Carmen Coldn trabaja como farmacéutica en una gran cadena
de farmacias en una progresista area metropolitana. Actualmente gana $ 360,000.00
anuales. La organizacion para la cual trabaja esta expandiéndose a razén de tres a
cuatro nuevas farmacias por afno. Este crecimiento esta creando mas puestos
administrativos en la organizacién, alguno de los cuales paga hasta $ 600,000.00
anuales incluyendo el plan de participacion de beneficios-Los farmacéuticos son a
veces ascendidos al cargo de gerentes de la tienda, y aunque en el pasado estos
puestos administrativos no han estado abiertos a mujeres, la sefiorita Colén cree que
tales oportunidades estaran disponibles en un futuro cercano.

Recientemente el padre de Carmen, quien posee una farmacia, tuvo que
retirarse debido a su mala salud. El sefor Colén contraté a un farmacéutico recién
graduado para que administrara la farmacia por un tiempo, mientras que la madre de
Carmen continua dirigiendo los otros departamentos de la tienda. El padre de

Carmen quisiera que ella regresara a casa y administrara la farmacia que algun dia
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va a heredar. El pequeno pueblecito donde se localiza el establecimiento esta
experimentando un crecimiento de poblacion debido a que se ha concluido un centro
turistico en una playa cercana. Como resultado, las posibilidades de crecimiento y
expansion de la farmacia son mejores que nunca.

Conversando con sus padres Carmen supo que el presente volumen de ventas es
de cerca de $1, 800,000.00 al afio, y que el margen bruto de ventas es de unos $
600,000.00. Antes de retirarse el sefior Colon, él y su sefiora devengaban $
363,000.00 anuales en salarios y tenian gastos adicionales de operacién de cerca de
$204,000.00, lo que les dejaba una ganancia neta de $354,500.00 anual antes de
pagar impuestos. Después del retiro del Sr. Colon, el ingreso bruto y los gastos de
operacion quedaron basicamente iguales. El sefior Colon le paga actualmente al
farmacéutico $240,000.00 anuales y la sefiora recibe un salario de $181,500.00
anuales. El sefor Colon ya no recibe ningun salario del negocio.

El sefior Coldn le ha ofrecido pagarle a carmen $ 360,000.00 anuales, su salario
actual, si ella asume la direccién de la farmacia. También le ha ofrecido un 25% de
las ganancias del negocio, que se aumentaria a un 50% dentro de dos afios. Como
la sefiora Coldén ya no trabajaria en el negocio, seria necesario emplear a alguien por
medio dia para que ayude a Carmen. El senor Colén calcula que ese gasto seria de
$120,000.00 anuales, aproximadamente.

El sefor Colén ha recibido por la tienda una oferta de compra tentativa por una
cantidad aproximada de $2,000.000.00 después de pagar los impuestos, de la cual
Carmen algun dia heredara una gran parte, pues la posicion econémica de los Colén
es buena y no necesitaran en sus afios de retiro depender mucho del dinero de la

venta*’.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

a. Utilizando el proceso creativo se les pide que den respuesta a las

siguientes preguntas.

47 Adaptado de Sverdlik et al. op. cit. pp155-156
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a. ¢Cuales son los cursos de accion que tiene Carmen disponibles?

b. Desde un punto de vista estrictamente de negocios, ¢qué alternativas
recomiendan?

c. ¢Cudles son las implicaciones del sistema de valores personales de

Carmen en la decision que ella tome?

Il. CONTROL DE LA ROPA BLANCA EN EL HOSPITAL DR. CARLOS CANSECO.

El Hospital Dr. Carlos Canseco fundado en 1930, se convirti6 en un hospital
municipal hace aproximadamente 15 afos, y desde entonces ha experimentado un
crecimiento fenomenal. En 1991 ocupaba seis manzanas de la ciudad, tenia 1400
camas, admitia aproximadamente 40,000 pacientes al aiio y en 1992 inscribio 4,582
nacimientos. El Hospital Dr. Carlos Canseco esta afiliado a una excelente facultad de
medicina y goza de reputacion como una institucion progresista con algunos de los
meédicos mas prominentes y contando con el mejor equipo instrumental médico.

La tendencia a emplear administradores profesionales de hospitales, no médicos
ha hecho poco impacto en la administracién del Hospital Dr. Carlos Canseco. Como
resultado de esto, cada aspecto de la operacidén del hospital ha sido dominado por
médicos. Algunos de sus sistemas no han recibido la clase de atencion dada a ellos
en hospitales que estan fuertemente influenciados por gerentes profesionales
adecuados. El lavado, la distribucién y el control de la ropa blanca (ropa de cama,
toallas, batas y trajes de cirugia) han sido sistemas definitivamente descuidados en
el Hospital Dr. Carlos Canseco.

El problema parece ser sencillo, facil de resolver. Como la escasez de ropa
blanca se produce con frecuencia en las salas de guarda o en las salas de
operaciones, la solucién obvia —obvia para la doctora Bertha Vitela Ceja, la
Administradora principal, - es aumentar el inventario en los diversos armarios de ropa
blanca y supervisarlos lo mas frecuentemente. Pero esta solucion no es del todo
adecuada. En meses reciente el costo de la ropa blanca se ha elevado

extraordinariamente y el mantenimiento de mayores inventarios requerira mayores
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desembolsos financias. Hay también un problema de calidad. ; Cuando, por ejemplo,
debiera ponerse fuera de uso una toalla y hasta qué punto debe zurcirse o
remendarse una bata de hospital antes de desecharla?- Nadie parece tener las
respuestas adecuadas para tales preguntas mundanas. En varias ocasiones la Dra.
Vitela Ceja ha discutido el problema de la ropa blanca con su asistente, el Dr.
Ricardo Ponce, que es el funcionario inmediatamente superior del supervisor de
lavanderia, Carlos Johnson.

Ponce cree que el menos un problema es potencialmente mas serio que el de
la calidad de la ropa blanca o la escasez temporal de la misma: especificamente el
que la ropa sucia, que es frecuente que esté contaminada, se recoge en los mismos
carritos que se usan para distribuir la ropa limpia. Aunque obviamente la ropa
manchada se coloca en bolsas plasticas desechables para controlar el olor y las
infecciones, las sabanas y fundas usadas que no parecen estar manchadas son
arrojadas en cestos de ropa sucia y mas tarde son recolectadas y llevadas a la
lavanderia en carritos. Los carritos consisten en una armazon de metal montado en
ruedas de cinco pulgadas del cual cuelga una bolsa grande de lienzo. Ponce cree
que varias enfermedades pueden ser trasmitidas a la ropa limpie a través de estos
carritos.

Tanto Johnson como Ponce han expresado su preocupacion al respecto al hecho
de que cientos de pacientes y empleados tienen oportunidad de robar ropa blanca de
los cuartos del hospital o de los armarios. Como afios atras se tomo la decision de
evitar el gasto de un sistema de control de inventario que proporcionara una lista de
toda la ropa blanca contenida en un armario, no hay forma de averiguar si ciertas
guardias estan perdiendo una cantidad excesiva de las mismas. Aunque Ponce no
tiene evidencia al respecto, cree firmemente que grandes cantidades de ropa blanca
han sido robadas. “Estoy seguro de que no desechamos ni perdemos la cantidad de
ropa blanca que compramos anualmente”.

Vitela se siente inclinada a hacer recaer toda la responsabilidad de resolver el
problema sobre los hombros de Johnson, pero es obvio que éste tiene poco control
sobre la ropa blanca mas alla de la recoleccion y la entrega de la misma. Las

enfermeras, asistentes, médicos —casi todo el mundo — parecen tener mas control
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sobre la ropa blanca que Johnson. Vitela ya cansada del problema de la ropa blanca,
lo ha puesto en manos de Ponce diciendo: “Haz lo que sea necesario para resolver el
problema. Lei en alguna parte que el negocio de lavanderia en los hospitales es una
industria de varios millones de pesos. En vista de nuestros recientes costos de

lavanderia, lo creo facilmente™8.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)

Utilizando el proceso creativo se les pide que den respuesta a las

siguientes preguntas.

a. ¢Qué tipo de problema es el que se presenta en el Hospital Dr.- Carlos
Canseco?

b. ¢Por qué creen que sea un problema importante?

c. ¢Como puede Ponce solucionar el problema de la ropa blanca?

d. ¢Qué técnicas de planeaciéon puede usar Helms para aumentar la

eficiencia?

ll. SIGMA ALIMENTOS LACTEOS S.A. de C.V.

Sigma Alimentos Lacteos S.A. de C.V., es una empresa que se instaléo a mediados
de 1985 en la ciudad de Lagos de Moreno, Jalisco. Originalmente, la compania era
manejada por un administrador unico, pero hace unos ocho afos cambidé a un
consejo de administracion, debido a que asi lo exigieron los bancos para otorgarle un

financiamiento que solicitd.

Su presidente, el Lic. Carlo Donati, quien ha trabajado en la empresa de 1990 a la
fecha, convocd a una reunidon de consejo el jueves pasado para exponer los
problemas que se han suscitado por la excesiva competencia de las empresas

lideres en el pais, cuyas marcas han incrementado su participacion de mercado, y

48 |bid. pp. 184-185 (adaptacion)
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contra quienes es dificil competir por su buena calidad, sus ofertas de precios bajos y
sus grandes campanas publicitarias. Dijo que la empresa no podra resistir por mucho
tiempo mas las embestidas mercadologicas de sus competidores, porque
gradualmente ha ido perdiendo participacién de mercado y cada vez resulta menos

costeable la operacion.

El papa de Carlo Donati comenz6é a producir yogur desde 1961, pero lo hacia
caseramente y solo vendia a sus amigos y vecinos. Asi transcurri6 mucho tiempo,
hasta que Carlo se gradud y convencio a su padre de poner una planta en toda forma
en la Ciudad de Lagos de Moreno, Jalisco, por ser ésta el principal centro de
consumo del pais.

Padre e hijo fueron a Europa para investigar las tecnologias existentes en cuanto a
férmulas, procesos, temperaturas, etc. Luego de visitar farias fabricas, seleccionaron
a Bulgarin Food Corporation como su tecnélogo.

Compraron un terreno de 15,000 metros cuadrados en Lagos de Moreno,
construyeron una planta industrial e instalaron maquina y equipos muy sofisticados.

El Royalty (derechos por una patente) pactado fue de 3% sobre ventas netas.

Como se les agotd el dinero, exploraron la posibilidad de lograr una coinversion,
buscando socios capitalistas del ramo de alimentos industrializados en Estados
Unidos, pero no tuvieron éxito porque los empresarios consideraron que el mercado

estaba ampliamente dominado por otras marcas.

El Tamafio original de su planta tenia capacidad para producir 10 millones de litros
anuales, pero Carlo le hizo algunas mejoras y logré elevarla a 12 millones,
trabajando tres turnos nocturnos diarios, con seis obreros por turno; sin embargo, en
1999, sélo produjo cuatro millones de litros trabajando un solo turno. Esa produccion
la comercializé en 16 millones de porciones de 250 mililitros cada una. La empresa
comenzo produciendo yogur natural y de fresa, pero los clientes le solicitaban mas

variedad y actualmente también produce yogur de coco, platano y manzana.
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Sus canales de distribucidbn son las cadenas de autoservicio, los pequefos
supermercados y las tiendas de abarrotes. En esos tres canales tiene 268 puntos de
venta. Cuenta con un gerente de ventas licenciado en marketing, de quien a su vez
dependen tres subgerentes: uno que atiende la ciudad de Guadalajara, otro la de

Monterrey y otro mas el Distrito Federal.

La calidad de sus productos es igual o superior a la de sus competidores, pero los
envases no son tan blancos ni tienen tan buena impresion grafica como la de ellos.
El servicio que proporciona a sus clientes consiste en visitarlos por lo menos una vez
a la semana y surtirles la mercancia en un plazo maximo de 21 dias, a partir de la
fecha de sus pedidos. Ademas, un dia a la semana les retiran de sus refrigeradores
el yogur caduco o maltratado. Su aparato distributivo tiene varios equipos de
transporte: un trailer con capacidad para 20 toneladas, dos camiones de cuatro

toneladas y cinco camionetas panel de % de tonelada.

En cuanto a sus finanzas, el 31 de diciembre de 1999 sus activos totales eran de
790,000 ddlares; sus pasivos, de 420,000 ddlares y su capital contable, de 370,000
ddlares. Dentro de los pasivos cabe destacar la cuenta de acreedores bancarios, por
un total de 194,000 ddlares. El afio pasado, sus ventas fueron de 1.280 millones de

ddlares y, en lugar de utilidades, tuvo pérdidas por 88,000 ddlares.

La publicidad y las promociones han sido minimas hasta ahora. Su producto se
vende basicamente por su alta calidad y por el excelente servicio que se
proporciona a los distribuidores. De hecho, no tiene presupuesto anual para
publicitar; solo acostumbra obsequiar producto a fin de ano.

Carlo explica la situacion actual de la empresa: “Hace dos afos tenia una
participacion de mercado de 15% y ahora tenemos una de 10%. Cada vez es mas
dificil competir con las marcas lideres que son las marcas de mayor penetracion (por
lo menos cuentan con el 80%)”. Agrega que ya desde fines de 1999 se comenzoé a
reducir la demanda total y que ahora se esta reduciendo aun mas como
consecuencia de los problemas econdmicos del pais.
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La leche fresca, que es su principal materia prima, ha aumentado a 40 centavos de
dolar el litro; los comestibles y la energia eléctrica se elevaron 35%, y la mano de
obra subié 10%. Todo esto ha determinado la necesidad de incrementar 20% el
precio de venta, pero antes de hacerlo, se realiz6 un sondeo para conocer la
reaccion de los distribuidores y consumidores, llegando a la conclusion de que se
dejaria de ser competitivo y los clientes no comprarian su producto. La competencia
s6lo ha incrementado 10% sus precios y continuan haciendo promociones (2 x 1 o un

regalo en cada caja de porciones).

El gerente de marketing menciona que, no obstante la excelencia de los productos,
es necesario hacerles publicidad para poder aumentar las ventas. Jorge Ramirez,
gerente de finanzas lo interrumpié diciendo “Con un plan de publicidad claro que las
ventas pueden duplicarse y hasta triplicarse; el problema es cémo financia todo eso
una empresa pequefia como la nuestra, sin un respaldo econémico tan grande como
el de las multinacionales que estan en el ramo del yogur”, y termin6 sefalando que
los problemas financieros que enfrenta el pais son sumamente dificiles como para
pensar en este tipo de gastos.

El gerente de produccion Ing. Felipe Gonzalez, también tomo la palabra y dijo: “Un
momento, no crean que aumentar la cantidad que estamos produciendo seria tan
facil. Aunque tengamos una planta sobrada en capacidad, se requeriria mas leche
que ya no se puede conseguir en la cuenca y habria que conseguirla en otro lugar a
un costo mayor; por otra parte, es necesario capacitar y adiestrar por lo menos a seis

trabajadores mas”.

Fernando Valdés Pérez, gerente de trafico, comenté que también habria problemas
en la distribucion de un volumen sensiblemente mayor de mercancias, porque habria
que estudiar como transportar mas yogur y considerar los reglamentos de

distribucion del pais.
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El padre de Carlo intervino, recordando los viejos tiempos en que el negocio no era
tan grande ni tenia tantos problemas, pero en cambio reportaba ganancias todos los
afos. Propuso varias alternativas para enfrentar la emergencia econémica que vive
la empresa como consecuencia de los problemas del pais:

Cancelar el contrato de asistencia técnica que se firmoé con bulgarin Food Coorp., lo
cual permitiria ahorrar por lo menos, 40,000 ddlares anuales.

Abandonar la venta en los canales usuales, pues nunca se podra competir en ofertas
y publicidad contra los gigantes del ramo. Propuso buscar nuevos nichos de
mercado, tales como hospitales, internados, asilos y albergues, en los que la marca
no influye mucho para seleccionar al proveedor.

Hacer un recorte de personal al maximo y reducir los gastos de transportacion
dejando de trabajar algun vehiculo.

Asociarse con el dueno de la Cuenca Lechera para que aporte capital.

Ceder deuda para sanear la empresa financieramente.

Por ultimo, Carlo comenté: “Es preferible vender menos, pero operar con resultados
positivos. En fin, es muy importante conocer la opinion de cada uno de ustedes, pero
creo que debemos buscar una asesoria de especialistas que nos presenten
diferentes alternativas, porque, como todos sabemos, el problema merece atencion
urgente.” “Asi es”, afirmd el padre, “asegurense de contratar a alguien marnana

mismo para poder discutir alternativas a mas tardar la préxima semana”®.

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)
Utilizando el proceso creativo se les pide que den respuesta a las siguientes
preguntas.

a. ¢Cual de las cinco alternativas propuestas por el padre de Carlo es

viable?

49 Adaptado de Fischer y Espejo. op.cit. pp.125-128
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b. De implementarse, ¢cuales serian las implicaciones?

V. ¢ MAQUILAR O NO?

Iniciemos este caso suponiendo que eres el gerente de ventas de la empresa
Waltham, fabricante de la marca Pedigree, y que te visitd el comprador de una
cadena importante de tiendas de autoservicio para hacerte una proposicion.

La cadena quiere que tu empresa le maquile, en forma exclusiva, una marca
privada de alimentos caninos. La cadena opera en toda la republica Mexicana vy
ofrece un contrato de compra de 800,000 latas mensuales. El contrato tendra una
vigencia de dos afos y el producto debera ser fabricado de acuerdo con las
especificaciones de la cadena, las cuales son muy similares a las del producto mas
popular de la propia compafia, es decir, la marca Pedigree.

La cadena planea ofrecer su propia marca al publico a 50 centavos de dolar, lo
que representa 5 centavos menos por lata que el precio del producto mas popular de
la empresa fabricante. El precio fijado en el contrato es de 40 centavos por lata,
pagados al momento de entregarse la mercancia en las bodegas de la cadena.

El comprador de la cadena indicé que seguira adquiriendo todas las lineas de
la empresa Waltham y que esto es simplemente una compra adicional.- Las compras
del resto de los productos se seguiran haciendo en la forma habitual.

Tienes dudas sobre si sera conveniente aceptar la oferta. Definitivamente esto
es un negocio extra que dificilmente podrias conseguir de otra manera. Si la
compania declina la oferta, es bastante seguro que la cadena ofrecera su propuesta
a algun otro fabricante de comida para animales, ya que, a raiz de la apertura
comercial, hay muchos competidores en este mercado. Mas aun, el precio propuesto
permitiria a tu empresa obtener una utilidad neta de cuatro centavos de ddlar por
cada lata vendida. Esto no es ni remotamente el mismo margen de utilidad que la
compania obtendria si vendiera este volumen adicional a través de los canales
normales de distribucion de sus propias marcas. Por otra lado, es cierto que no
habria costos promocionales y que se podrian producir y manejar grandes

cantidades de este articulo al mismo tiempo, sin que hubiese virtualmente ningun
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riesgo de crédito. Ademas, debido a que los pedidos u 6rdenes serian definitivos y
fluidos durante los préximos dos afos, la planta podria estabilizar su programacion
de producto. Y, por ultimo, sabes que la planta todavia tiene amplia capacidad para
producir este volumen adicional, que solamente representaria 20% del volumen total
de produccion.

La mayor desventaja que ves en este negocio es el hecho de que la cadena
desea competir contra el producto de mayor movimiento de tu companiia. Por otro
lado, el resto de los articulos de linea no son tan atractivos a los consumidores; sin
embargo, se producen con el fin de ofrecer una linea completa de productos. Con
estos ultimos se obtiene una utilidad, pero no es similar a la que se gana con el
articulo de mas rapido movimiento. Asi pues, temes que la marca privada de la
cadena de autoservicio pueda afectar el negocio del articulo de mas rapido
movimiento. Esto, a su vez, podria provocar criticas por parte de los distribuidores y
mayoristas y eventualmente conducir a que algunos de ellos continuaran sus
compras a favor de lineas competitivas. Desde el punto de vista positivo, reconoces,
sin embargo que la cadena definitivamente quiere seguir adelante con este proyecto
y tal vez seria conveniente producir y venderle el alimento para perro, pues es
inevitable el hecho de que esta cadena va a entrar al mercado con el producto y

tomara una participacion importante.®

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
Utilizando el proceso creativo se les pide dar respuesta a las siguientes

preguntas.

a. ¢Queé tipo de decision es ésta
b. ¢Cual seria la decision final de ustedes ? Fundamenten teéricamente su

respuesta en un discurso de al menos una cuartilla.

50 |bid. 36-37 (adaptado)

187



V. EL CASO DE MCD, S.A.

Desde hace 30 afios, MCD, S.A. se ha dedicado a la distribucion y venta de
productos de consumo popular en el Distrito Federal. En sus inicios puso en marcha
dos instalaciones para su operacion, una al sur y otra al norte de la zona
metropolitana. Ambas fueron capaces de satisfacer la demanda. Diez afios después
de su implantacién, se instalé una tercera unidad, al oriente de la ciudad, para
coadyuvar a establecer un sistema de distribucion y venta sujeto a la demanda
creciente. Sus cifras de ventas eran lo suficientemente saludables como ‘para
permanecer compitiendo con ventaja dentro de un mercado dificil. Una empresa que
nacido con 75 empleados, diez afos después tenia 225 para surtir a 20 unidades
grandes de distribucion.

Hasta hace un afio, como producto del desarrollo en la organizacion, MCD,
S.A. contaba con 888 empleados sindicalizados, 350 no sindicalizados y una
capacidad de distribucion de 320 zonas. El desarrollo laboral de la compafia se
venia produciendo en condiciones saludables. El sindicato titular del contrato
colectivo de trabajo afiliado a la CTM mantuvo siempre una postura orientada a
favorecer la productividad en el negocio. Esto fue una constante durante 15 afnos.

Como ejemplo de lo anterior, conviene mencionar que los estatutos del
sindicato, entre otros puntos, limitaban a tres afios la permanencia en la actividad
dirigente de los miembros del comité ejecutivo. Por esta razon, los funcionarios
sindicales dificilmente acaparaban prerrogativas y poder. La flexibilidad imperante en
las relaciones laborales favorecié por anos la integracion del personal a la
organizacion, permitié que ésta adquiriera una personalidad distinta y estableciera
las bases de una cultura organizacional propia.

Sin embargo, el clima laboral comenzé a quebrantarse hace aproximadamente

diez afios, fecha que coincide con la infiltracion al sindicato de grupos cuyos
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intereses eran muy diferentes, precisamente bajo la dirigencia sindical del sefior
Jorge Ponce de Ledn Gutiérrez.
La nueva etapa en las relaciones laborales pudo observarse a través de
hechos como los siguientes:
e Falta de comunicacion entre la empresa y la base
e Falta de coordinacion en las acciones de trabajo entre la empresa y el
sindicato.
e Incipientes conflictos en la exposicién de posturas sobre la mesa de
negociaciones.
¢ Afluencia de las primeras publicaciones sindicales que comenzaron a
orquestar una campana interna de desprestigio hacia la empresa.
e Incapacidad aparente de respuesta por parte de la empresa hacia estos
acontecimientos.
e Como consecuencia de esto ultimo, fueron cobrando paulatina
importancia, en tamafo y pretensiones, las demandas de los pliegos
petitorios.

Los acontecimientos mas relevantes dentro de este proceso son:

1998: Por primera ocasion estalla una huelga que dura 39 dias. Su costo en ese
momento llega a $ 440,000.00
2000: Ocurre una huelga mas, con duracién de cinco dias. La solidaridad de otras
agrupaciones sindicales se pone de manifiesto por primera vez, y esto crea
precedente en la opinion publica.
2003: Una huelga de tres dias, para exigir aumento salarial. Ya se gesta la pérdida
del control por parte de la CTM

Se lleva a cabo un paro de dos dias por parte del personal de ventas, en un
intento de sindicalizacion.
2004: Es tortuosa la revision del contrato colectivo de trabajo, sujeta a las presiones
que significa el supuesto secuestro paralelo de la familia del lider sindical (hecho del

que se culpa a la empresa).
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Se abren cinco instalaciones mas para facilitar el trabajo de distribucién. Este
cambio exige reasignacion de zonas de venta y favorece el “tortuguismo”.

2005: En este momento la empresa ha perdido en el lapso de seis afos, casi un 15%
de la participaciéon en el mercado metropolitano que debia tener.

En julio la empresa cambia de propietario.

En noviembre se efectua un mitin de 700 personas en las oficinas centrales,
para protestar por la nueva administracién y manifestar sus exigencias contractuales
para la siguiente revision del contrato colectivo de trabajo.

2006: Revision del contrato colectivo de trabajo correspondiente al bienio 2006-2007.
Huelga de quince dias provocada por desacuerdos en el monto del aumento salarial,
despensa y jubilacion.

En junio se otorga el primer aumento salarial de emergencia decretado por el
gobierno.

En octubre, el sindicato emplaza a la empresa por un aumento salarial de
emergencia; en ese momento, el salario mas bajo de la empresa es un 45% superior
al salario minimo vigente en la zona metropolitana del Distrito Federal.

No puede evitarse el movimiento de huelga de finales de octubre y se cuelgan
las banderas en las instalaciones de la empresa.

Un mes después se comunica oficialmente a la representacion sindical el
cierre de la empresa por su incosteabilidad. Esto ocurre en pleno movimiento de
huelga.

Durante el periodo de la huelga, estos fueron los acontecimientos mas
importantes:

e Absoluta desinformacién por parte del sindicato a sus agremiados de lo que
realmente estaba sucediendo.

e Interrupcion total de las platicas de negociacion para reconsiderar las
posiciones.

e Cancelacion irrevocable de la concesion para comercializar el producto en el
Distrito Federal y Area Metropolitana.

e Desgaste de los trabajadores sindicalizados en los aspectos econdémico y

moral.
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e Debilitamiento de la unidad de los obreros con su sindicato y, como
consecuencia, division de intereses comunes de la base.

e Participacion e intervencion directa de la opinidn publica y autoridades sobre
el conflicto.

e Endeudamiento de aproximadamente $ 3°000,000.00 con la concesionaria
por el retraso de casi dos afio; asimismo, pérdidas en ventas por el orden de
$ 5°000,000.00 en los ultimos seis afios.

a. Liquidacién constitucional tanto del personal sindicalizado como el

administrativo®!.

REPORTE DEL EQUIPO. (RESULTADOS)
Utilizando el proceso creativo se les pide que den respuesta a las siguientes

preguntas.

a. ¢Queé tipo de problema es el que se presenta en el MCD, S.A.?

b. ¢Por qué creen que sea un problema importante?

c. ¢Desde su punto de vista, cual es la principal debilidad de la
empresa?

d. ¢Tenia clara su visiéon?

e. Desde su punto de vista, en estas condiciones ¢ hay posibilidades
de reapertura de la empresa? Fundamenten su respuesta

tedricamente, elaborando un discurso de al menos una cuartilla.

51 Adaptado de Reyes. 2006. op. cit. pp. 32-34
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UNIDAD No. 3

ORGANIZACION

La funcién organizativa de la administracion trata aquellas actividades que resultan
en la asignacion formal de tareas, autoridad y la coordinacion de los esfuerzos. Ya se
trate de organizar una unidad gubernamental o un club, una iglesia, una empresa o

cualquier tipo de unidad organizativa, los principios y técnicas son conceptualmente

los mismos.
PRACTICA No. 19
NOMBRE:
CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION
OBJETIVO:

Lograr que el estudiante conozca, describa y diferencie la organizacién formal

de la organizacién informal.

INTRODUCCION:

Es importante que el estudiante distinga entre organizacion formal e informal,
toda vez que ambos tipos estan presentes en las organizaciones.

“Organizacion formal se entiende, en general, como la estructura intencional
de funciones en una empresa formalmente organizada. La organizacién formal debe
ser flexible. Debe dar lugar a la discrecionalidad, la ventajosa utilizacion del talento
creativo y el reconocimiento de los gustos y capacidades individuales en las
organizaciones mas formales. No obstante, en una situacién grupal los esfuerzos
individuales deben canalizarse hacia metas grupales y organizacionales”. (Koontz y
Weihrich, op. cit., p. 247)
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En cambio, la organizaciéon informal es “una red de relaciones personales y
sociales no establecida ni requerida por la organizacién formal pero que surge
espontaneamente de la asociacién entre si de las personas. Asi, las relaciones
informales establecidas en el grupo de personas que
Juegan ajedrez a la hora de la comida pueden contribuir al cumplimiento de metas
organizaciones. Frente a un problema organizacional, es mas facil que se pida ayuda
a alguien a quien se conoce personalmente (aun si esta persona pertenece a otro
departamento), que a alguien de quien lo uUnico que se sabe es que ocupa

determinado sitio en el organigrama”. (ibid., p. 248)

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:

Unidad 3. Organizacion. Subtema 3.2. Concepto e importancia de |la
organizacion

METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno
analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos identificar si se
trata de una organizacion formal o informal; en hojas de rotafolio presentaran sus
resultados, propiciando el intercambio de impresiones con los otros equipos hasta

llegar a una conclusién de grupo.

I. LOS TRES VIGILANTES

Eduardo Artigas es superintendente de mantenimiento y sanidad en la empresa
Audio Electronica Corporation, compafiia fabricante y distribuidora de equipo
electréonico y de sonido de una variedad de funciones. En sus deberes como
superintendente, el sefor Artigas supervisa el mantenimiento y reparacién del equipo
mecanico que se emplea en el proceso de produccion y realiza un trabajo de
vigilante y portero. El turno de produccién en la fabrica es de 8 a.m. a 4:30 p.m., 5

dias a la semana. Todo el personal de mantenimiento y reparacion trabaja en el turno
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diurno (excepto en casos de emergencia) estan en constante contacto con el sefor
Artigas. Durante la jornada laboral trabajan también tres vigilantes; cada uno de ellos
vigila uno de los edificios de produccion (hay tres edificios), y entre sus actividades
deben tratar de evitar accidentes y de mantener en marcha el proceso de produccidn.
Ellos desempefan deberes similares a los de un ordenanza. Los tres vigilantes
trabajan también bajo la supervision directa del sefior Artigas.

Cuando mas intensas son las funciones de limpieza (barrer, limpiar, encerar, entre
otras), cesa el funcionamiento de las lineas de produccién. A las 4 p.m. llegan tres
trabajadores y comienzan a preparar el proceso de trabajo para la produccion del dia
siguiente. Estos hombres trabajan independientemente, cada uno es responsable de
la limpieza de uno de los tres edificios de produccion. El sefior Artigas habla
brevemente con ellos al comienzo de su turno y luego se va a casa. No los vuelve a
ver hasta la tarde siguiente, cuando ellos regresan al trabajo. Todas las noches, a las
12:30, los hombres son revisados por el encargado de seguridad de la puerta
principal. Como se puede ver, anteriormente el sefior Artigas supervisaba muy
levemente a los guardias nocturnos. En las ultimas semanas el sefior Artigas empezo
a recibir quejas por el deficiente trabajo de conserjeria. La mayoria de las quejas
provienen de los trabajadores que llegan a trabajar en la manana. Algunos pisos no
han sido barridos, las tapas de vidrio estan sucias y se han ignorado otras tareas de
vigilancia. Las quejas han ido en aumento. Ademas el sefior Artigas ha recibido de
los supervisoras que han estado trabajando horas extras, informes de que los
guardias nocturnos pasan mucho tiempo juntos tomando café en vez de trabajar.
Uno de los supervisores le informd a Artigas que €l sabia que en una noche los
guardias empleaban por lo menos dos horas “bebiendo café, comiendo sandwiches y
riendose”. También hay rumores que indican que cuando ya no hay nadie en la
fabrica los hombres toman siesta durante la jornada de trabajo. Debido a estos
rumores y quejas, Artigas empez6 a visitarlos de vez en cuando durante la noche; sin
embargo, cada vez que los visitaba estaban muy ocupados trabajando cada cual en
el edificio que les corresponde y todo parecia bastante normal. Cuando él les
preguntd los motivos por los que dejaban de realizar parte de su trabajo, le
contestaron que necesitaban mas ayuda porque el trabajo es demasiado para ellos.
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Esta mafnana, cuando el serior Artigas llegd a su trabajo, lo abordé uno de los
supervisores de produccion y le dijo: Eduardo, hay algo que creo que debes saber,
¢Recuerdas cuando viniste a la planta el pasado jueves por la noche a hablar con los
vigilantes? Todos estaban inactivos mientras yo trabajaba ya tarde. Recibieron un
aviso de alguien y sospecho que fue del vigilante de seguridad de la entrada. Debio
haberles avisado que tu venias, porque dos de ellos empezaron a correr rapidamente
hacia sus edificios y el conserje se puso a trabajar apresuradamente. En el momento
en que llegaste a sus lugares de trabajo todos parecian estar muy ocupados. Creo

que estos tipos estan tratando de engafiarte. (Harris, op. cit., pp. 95-96)

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. ¢(¢Qué tipo de relaciones de trabajo parecen desarrollarse entre los
vigilantes nocturnos?

b. ;Qué rol parece desempeiiar el vigilante de seguridad nocturno con
respecto al grupo de trabajo?

c. ¢Existen explicaciones acerca del desarrollo del grupo informal de
trabajo? Si es asi, ¢ cuales son las explicaciones posibles?

d. ¢Por qué otros motivos se unen algunos grupos informales?

e. ¢ Qué debe hacer el senor Artigas respecto a los vigilantes nocturnos y
al de seguridad?.

f. ¢Existe alguna manera en que los nexos informales se puedan utilizar
para beneficio de la compaiia?

g. Debia alguno de los supervisores de produccién que se quedé a trabajar
tarde tomar alguna acciéon cuando los supervisores los sorprendieron
inactivos y perdiendo el tiempo?

h. Presentar sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la teoria que

ahora conocen, en al menos tres cuartillas.
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i. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusién grupal,

moderados por el facilitador.

Il.- UNGER PRODUCTS, INC.

Valentin Lépez es gerente del departamento de vaciados no ferrosos que emplea a
24 empleados de produccién. Aunque el total de la fuerza de trabajo de la compafiia
esta compuesta por grupos de diferentes partes de la republica, los empleados de su
departamento son de la misma ciudad y constituyen un grupo muy unido. Existe un
lider informal que interpreta todas las comunicaciones de los miembros de la
administracién y mantiene una produccion de trabajo satisfactoria. Otro lider informal
esta activo en el manejo de los agravios y las quejas respecto al trabajo y de las
condiciones del mismo. Cuando existe una vacante en el departamento, esta
persona se encarga de encontrar un reemplazo — siempre del mismo grupo de los
empleados de su departamento — Ni Valentin ni cualquier otro miembro formal de la
administracién ha objetado, ya que parece que los empleados confiables pueden ser
adquiridos en esta forma, y los miembros del departamento de Valentin parecen
desearlo de esta forma.

Durante los ultimos tres meses, se han presentado varios problemas que han hecho
que Valentin piense seriamente en su grupo y en la forma que esta siguiendo para
administrarlo. Por ejemplo, hace varios meses, la demanda de vaciados no ferrosos
tuvo un brusco ascenso. Después de muchas revisiones y planeacion, la
administracién superior decidié que la unica respuesta era trabajar tiempo extra
durante varias semanas. En consecuencia, Valentin anuncié que habria cuatro horas
de tiempo extra los lunes, miércoles y jueves durante las proximas tres semanas. Se
pagaria tiempo y medio, concediendo un margen de tiempo para cenar y se
esperaba que todos los miembros trabajaran tiempo extra. Sin embargo, los
trabajadores de Valentin le comunicaron que no iban a trabajar ese tiempo extra.
Valentin indicé la necesidad de hacerlo y les pididé su cooperacion, pero se rehusaron

sin dar alguna razoén especifica.
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Otra situacion relacionada con un nuevo ingeniero ayudante de produccion, recién
egresado de la Universidad, contratado para mejorar la calidad de los productos de la
empresa y para reducir los costos de produccion; un joven amigable y serio de una
region diferente a la de los otros miembros del departamento de Valentin, solicité al
Departamento de Valentin algunas muestras de vaciados de un disefio un tanto sin
precedente para propositos de prueba. Varios de los trabajadores de Valentin
experimentados le dijeron a este ultimo que el disefio de los vaciados solicitados no
serviria. Hicieron a desgano los vaciados solicitados. Poco después, Valentin fue
informado de que los vaciados fueron un fracaso.

Cuando los trabajadores del departamento de Valentin supieron la noticia,
observaron “lo sabiamos, este muchacho no sabe nada de esto”, y “Se lo dijimos,
pero nosotros hacemos lo que nos dicen. En esta forma nos libramos de
dificultades”.

Hace dos semanas, el Departamento de Valentin recibié una nueva pieza de equipo
para ensayarlo. Después de que el representante del fabricante explicé a sus
trabajadores la forma de manejar este equipo, se usé para procesar varios pedidos.
El indice de produccion para el nuevo equipo fue de casi el doble que el del proceso
que ahora se seguia en el departamento. Después de varios dias de operacion el
equipo resultd inoperante. La inspeccion por el representante del fabricante mostro
sabotaje. Valentin sospecha que algunos miembros de su departamento juegan
sucio, pero no sabe quiénes son o si, en realidad, el sabotaje fue la causa.

Esta manana, el reporte de la produccién mensual revela que el Departamento de
Valentin es el segundo de los once departamentos de la fabrica, tan es asi que el
gerente de obras acaba de llamarle por teléfono para felicitarlo por su excelente

calidad®2.

52Adaptado de Terry , George R., y Franklin, Stephen G., 1994. Principios de Administracién.
Compainia Editorial Continental, S.A. de C.V., pp. 335-337
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REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Después de analizar detenidamente el caso anterior ;Qué fuerzas o
acciones del grupo parecen estar presentes en el Departamento de
Valentin?

b. Qué se deberia hacer para eliminar los problemas a los que se enfrenta
esta organizacién?

c. Presentar sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la teoria que
ahora conocen, en al menos tres cuartillas.

d. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusiéon grupal,

moderados por el facilitador.

lll.-BANCO BELGARE, S.A.

El Banco BELGARE, S.A., inauguré a principios de 2003 la sucursal Namistlan. En
sus inicios esta sucursal fue calificada como la mas prospera de la red foranea, sin
embargo, a mediados de 2004 se detectd que en la Sucursal existian serios
conflictos humanos. Por lo anterior y con el fin de aclarar la situacion, se realizé un
estudio a cargo de asesores externos.

Al inicio de la investigacion, se llevd a cabo una junta entre los encargados del
estudio y el Gerente de la sucursal, donde éste dio su punto de vista. Posteriormente,
los asesores procedieron a entrevistar a cada miembro de la sucursal y aplicaron un
cuestionario para determinar el sociograma de la oficina de BELGRE, S.A., EN
Namistlan.

Al finalizar el caso se incluyen los resultados de la investigacion.

BELGARE, S.A., banco que fue fundado en la Ciudad de México en el ano de 1983,
cuenta ya con 29 sucursales en el Distrito Federal, y 8 distribuidas en diferentes
zonas del interior de la Republica.

A principios de 2003, se inaugurdé la Sucursal Namistlan. En su primer afio de

operaciones, la Sucursal experimentd un rapido crecimiento y desarrollo.
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Desde sus inicios, la sucursal Namistlan se ha caracterizado por mantener
excelentes relaciones con los clientes, debido principalmente a la atencion personal
que se brinda a cada cuenta.

El Gerente, sefior Manual Medina Mora, quien ha estado a cargo de la sucursal (ver
anexo 1), ha sido especialmente activo en fomentar y cimentar las relaciones del
banco con la clientela. El éxito de su labor ha sido evidenciado por el volumen de
negocios que ha obtenido para el banco, asi como la estabilidad de estas cuentas.
Esto es el resultado de su caracter emprendedor, arduo trabajo y personalidad
agradable. El sefior Medina cuenta ademas con una amplia experiencia bancaria.

Al cumplir la Sucursal un afio de haber sido inaugurada, el Gerente anuncié con gran
agrado al Gerente Regional, que la sucursal a su cargo habia llegado al punto de
equilibrio sobrepasando todas las metas fijadas.

Desde sus inicios, la sucursal Namistlan fue calificada como la mas prospera de la
red foranea.

Los excelentes resultados de la sucursal fueron atribuidos principalmente al potencial
de la zona, a la magnifica ubicacidn de la sucursal y al notable trabajo del gerente,
quien a través de su persona habia logrado proyectar muy buena imagen del BANCO
BELGARE, S.A,, en la plaza de Namistlan.

Aproximadamente a mediados de 2004, la sucursal seguia con una buena
trayectoria, ya que las metas se cumplian, pero se detectd, comparando los ultimos
resultados con los de sus inicios, que la productividad de la sucursal habia
descendido. Sin embargo, no se tomd6 ninguna medida al respecto, hasta que, ocho
personas de las catorce que formaban parte de la sucursal Namistlan, se
presentaron al Departamento de Personal de BELGARE, S.A., a entregar su
renuncia al Lic. Arturo Herrera, jefe de dicho departamento, quien los atendio y
persuadié a que continuaran trabajando con la institucion.

El Licenciado Herrera, Jefe de Personal, atribuy6 el decremento de la productividad
de la sucursal, a la desmotivacion de sus integrantes, quienes se lo habian hecho
saber en términos generales, el dia en que estos presentaron su renuncia.

Dado el problema que se habia suscitado, el Lic. Herrera decidié contratar los
servicios de Shore Consulting Group (Asesores externos), con el objeto de definir
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claramente cual era la situacion de la sucursal Namistlan y tomar las medidas
necesarias.

Al inicio del estudio se llevd a cabo una junta entre los encargados de la
investigacion y el sefior Medina, Gerente de la Sucursal.

El sefior Medina expuso lo siguiente:

“La sucursal funciona gracias al prestigio del que goza el banco aqui en Namistlan,
ya que la mayoria de los empleados que van a entrevistar no estan preparados para
este tipo de trabajo; yo considero que se debe a su bajo nivel escolar. La mayoria de
las personas han estudiado sélo comercio, yo tengo que capacitarlas en todos los
aspectos, no me conviene dejarlos solos, cuando lo hago, invariablemente hay
problemas con la central. Yo definitivamente, no puede ser promotor e instructor al
mismo tiempo.

Antes de inaugurar la sucursal, enviaron de México, D.F., a tres personas para que
capacitaran a mi gente, sin embargo, sirvid poco ya que es sumamente diferente
operar una sucursal del D.F. a una foranea.

Algunas veces he pensado despedir a varios empleados, pero no lo hago por lo dificil
que es encontrar personal preparado aqui en Namistlan....... seria lo mismo. Un caso
concreto es el Supervisor Contable, no tiene caracter, no sabe ensefar a sus
subalternos, él siempre termina por hacer el trabajo de todos, es una persona
sumamente rutinaria y operativa, pero definitivamente no es supervisor, €l ocasiona
que siempre se entregue tarde el movimiento. La mayoria del personal de esta
sucursal lo estima y defiende, pero a mi no me da resultados, por lo que he pensado
liquidarlo y promover a Raul Castillo como Supervisor Contable; sin embargo, esto
me ocasionaria dos problemas: la gente no lo acepta porque él si los hace trabajar, y
ademas me seria muy dificil contratar a un Operador de Crédito, el puesto que
actualmente ocupa Raul Castillo.

Raul Castillo es sumamente responsable, realmente se preocupa por progresar, €l si
seria mi apoyo y podria ayudarme a disciplinar y organizar esta sucursal”.

ASESORES: ;)Y la seforita Subgerente no es un apoyo para usted?
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GERENTE: La seforita Subgerente es una persona sumamente inteligente, pero
toma su trabajo muy a la ligera. Si ha captado inversiones importantes pero esto se
debe principalmente a las relaciones que tiene su familia aqui en Namistlan.

Hemos tenido problemas en lo que se refiere a sus clientes y mis clientes. Como
ustedes han de saber, actualmente esta restringido el crédito, y desgraciadamente
las necesidades de los clientes no se pueden satisfacer en su totalidad. Cuando esto
sucede con alguno de sus clientes, lo toma como agresion personal.

Ignora las normas y politicas crediticias y por lo tanto no tiene una visién general del
Banco.

Cuento con su apoyo en lo que se refiere a captacion de recursos, pero mi problema
con ella es que nunca apoya mis decisiones.

Al finalizar la junta donde el gerente dio sus puntos de vista, los asesores
procedieron a entrevistar a cada miembro de la sucursal, y posteriormente aplicaron
un cuestionario para determinar el sociograma de la oficina de BELGARE, S.A. en

Namistlan (anexos 2 y 3).

ASPECTOS RELEVANTES DETECTADOS DURANTE EL ESTUDIO.

Aspectos generales.

e Se determindé desmotivacion en el personal, ya que los empleados ven poca
proyeccion dentro de la sucursal.

e Los empleados estan de acuerdo con el sueldo que perciben, porque es
similar o mayor al que pagan otras instituciones bancarias por puestos
similares.

e Las personas que integran la planta, estan satisfechas de trabajar en
BELGARE, S.A,, por la buena imagen que este banco tiene en la plaza.

e Se establecié un promedio de once anos de estudio (la mayoria han cursado
primaria y secundaria, o bien alguna carrera corta de tipo comercial.
Unicamente el Gerente y el Operador de Crédito tienen estudios superiores).

e Existe compafierismo entre los miembros de la oficina, no sélo en cuestiones

de trabajo sino que incluso fuera de las horas laborales.
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e Se determind que el seior Medina tiene ante sus subalternos la imagen de ser
una persona trabajadora, capaz y reconocida en Namistlan.

¢ En cinco entrevistas se detectd que existe favoritismo por parte del Gerente.

e El intento por parte del Gerente de despedir al Supervisor Contable, fue él
hecho que ocasion6 que ocho personas de la sucursal Namistlan presentaran
Su renuncia.

e Se determin6 como problema general de la sucursal, que el personal no
resuelve sus problemas ni toma sus propias decisiones.

Esto ocasiona una excesiva carga de trabajo para el sefior Medina y perjudica la

eficiencia del servicio en todos los niveles.

Aspectos particulares.

e La seforita Subgerente afirmé que se ve imposibilitada a superar sus metas.
Manifestd que constantemente su labor se ve limitada por la rivalidad que
existe entre ella y el Gerente. Definié la situacién diciendo: “Trabajamos en
contra, no en equipo”.

e Al sefior que desempefia el puesto de Supervisor Contable, se le detectd
como una persona sumamente trabajadora y responsable, pero efectivamente
no sabe manejar grupos (anexo 4).

¢ Raul Castillo fue calificado como una persona responsable y con deseos de

superacioén, pero no cuenta con el apoyo de la mayoria de la gente.

Problemas generales de la plaza.

La gente con mayor deseo de superacion emigra al Distrito Federal, lo que repercute
directamente en la labor de seleccion de personal preparado en Namistlan; esto
aunado a un gran problema de “pirateo” de personal entre la competencia y la

industrial, agrava la situacion®? (anexo 5).

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

53 Adaptado de Certucha et al, op cit.,
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Después de analizar detenidamente el caso anterior digan cuales son los
elementos de organizacion formal y cuales los de organizacion informal
presentes en la situacion descrita.

Qué se deberia hacer para eliminar los problemas a los que se enfrenta
esta organizaciéon?

Presentar sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la teoria que
ahora conocen, en al menos tres cuartillas.

Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusién grupal,

moderados por el facilitador.
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ANEXO No. 1

ORGANIGRAMA SUCUMSAL NAMISTLAN
GERENTE
SECRETARIA
SUB-GERENTE
SUPERVISOR
CONTABLE
OPERADOR DE
CREDITO
JEFE DEPTO. ENCARGADO DE SUPERVISOR DE ENCARGADO DE JEFE DEPTO.
CHEQUES VALORES CAJAS CAMBIOS AHORRO
AUXILIAR CAJA #1 CAJA #2 AUXILIAR
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ANEXO 2

SOCIOGRAMA

“La medicidn de la atraccién social se llama sociometria, y los diagramas
que muestran las pautas de preferencias interpersonales de los grupos
se llaman sociogramas.

Los sociogramas nos muestran la estructural social de un grupo (en este
caso, grupo de trabajo), y al mismo tiempo indican el grado de atraccion
social que tienen los diversos miembros del grupo.

Para su elaboracion, se pregunta a cada miembro del grupo a quién
prefieren como compafero o colaborador. El numero de veces que un
individuo es preferido, indicara la atraccion que despierta el grado de
aversion que despiertan los miembros del grupo se mide del mismo
modo”. (Lindgren, 2001, pp. 61-64)
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EXPECIFICACION DEL PERSONAL

SOCIOGRAMA

ANEXO 3

No |PUESTO NOMBR E |[EDAD [SEXO |ANTIGUEDAD
1 |Gerente Manuel 48 M 10 afos
Medina
2 |SubGerente Celia 25 F 1 afio 6
Castillo meses
3 |Supervisor Contable |Federico 31 M 1 afno 6
Marin meses
4 |Operador de Crédito |Raul Castillo |27 M 1 afo 2
meses
5 |Jefe Dpto. Cheques |Rogelio 22 M 1 afo 6
Garcia meses
6 |Auxiliar Cheques Socorro 24 F 8 meses
Pérez
7 |Supervisor Caja Margarita 21 F 1 ano 2
Rios meses
Caja#1 Araceli Risto |23 F 3 meses
Caja#2 Gustavo 24 M 1 Aino 4
Lara meses
10|Jefe  Departamento | Jaime 23 M 1 afno
de Ahorro Goémez
11 | Auxiliar Ahorro l. Aguilar 26 F 8 meses
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Continta anexo No.3

No |PUESTO NOMBR E |[EDAD [SEXO |ANTIGUEDAD

12 | Encargado de|Sergio 23 M 8 meses
Valores Meléndez

13| Encargada de|Leticia 20 F 1 aio 6
Cambios Molina meses

14 | Secretaria Nora Marifio |18 F 1 afo 6
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ANEXO 3

(Continuacion)

SOCIOGRAMA

1.- ¢Si tuvieras alguna duda de como realizar tu trabajo, a quién

acudirias para que te la resolviera?

\

/@ e
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Continuacion ANEXO 3
SOCIOGRAMA

2.- A qué perso e la sucursal prefieres como compafiero y colaborador?

(D
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(O D

/]

- 9
Y
®/
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ANEXO 3
(Continuacion)
SOCIOGRAMA

3. ¢, Con cual de tus compafieros no te gustaria trabajar en comun?

ORG

D

(D

‘ 6
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, ANEXO No.4
BANCO BELGARE, S.A., SUCURSAL NAMISTLAN

ANALISIS DE PUESTOS

FECHA: ENERO DE 2005

PUESTO: SUPERVISOR CONTABLE

DESCRIPCION GENERICA.

Supervisa el buen desarrollo de las actividades contables y operativas de la
Sucursal, en las diversas areas a su cargo, cuidando la correcta distribucion de las

cargas de trabajo.

DESCRIPCION ESPECIFICA.

Actividades Diarias.

1. Supervisa la buena presentacion de la oficina y el correcto funcionamiento del
equipo.

2. Vigila la asistencia y puntualidad del personal a su cargo. En caso necesario
envia al médico.

3. Vigila que los empleados cuenten con los implementos de trabajo. necesarios
para ofrecer un eficiente servicio a la clientela.

4. Proporciona orientacion y asistencia a la clientela sobre los servicios que
presta BELGARE, S.A.

5. Firma la documentacion que asi lo requiera, de acuerdo a normas
establecidas (giros, cajas de seguridad, érdenes de pago, etc.)

6. autoriza el tramite de pago de cheques conforme a lo establecido.
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ANEXO 4

(Continuacion)

7. Supervisa que las relaciones entre el personal sean armoniosas y con un alto
espiritu de grupo para que asi los servicios que se proporcionan a la clientela
sean eficientes y cordiales.

8. Al cierre de operaciones, supervisa que el cobro inmediato se elabore y envie
en forma oportuna.

9. Alfinalizar la jornada de trabajo, verifica y autoriza que la consolidacion se
elabore en funcion a procedimientos y politicas en vigor.

10.Envia con la debida oportunidad la documentacion a la oficina matriz.

11.Revisa y autoriza el corte final de caja.

12.Vigila que los empleados dejen en perfecto orden y limpieza su area de

trabajo.

Actividades periddicas.

1. Semanalmente autoriza tarjetas de asistencia.

2. Quincenalmente efectua juntas con el Gerente de la Sucursal, y en caso
necesario, con todo el personal, con el objeto de mejorar los servicios.

3. Cada mes solicita al Departamento de Almacén la papeleria necesaria para
satisfacer las necesidades propias de la sucursal.

4. Mensualmente vigila que se elaboren las estadisticas y relaciones
establecidas.

5. anualmente propone el calendario de vacaciones del personal a su cargo.

Actividades eventuales.

1. Notifica y comenta los instructivos, érdenes de servicio y circulares con los
empleados afectados.
2. Realiza arqueos de loncheras de cajas.
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ANEXO 5

CENSO GENERAL DE POBLACION
NAMISTLAN

(2004)

PERFIL ECONOMICO

HABITANTES PORCENTAJE

Poblacion total 160,804 100%
Personas menores de 24 afos 101,661 63.2
Personas mayores de 60 afios 9,078 5.6
ENTRE LAS PERSONAS MAYORES

DE 10 afios de edad.

Personas mayores de 10 afos de edad 111,065 100%
Analfabetas 24,323 21.9

ENTRE LAS PERSONAS MAYORES

DE 6 ANOS

Personas mayores de 6 afos 130,308 100 5

Han tenido instruccion primaria 69,714 53.5

Han cursado hasta sexto afio 19,286 14.8

Han recibido instruccion postprimaria 16,390 12.6

No han tenido instruccién formal 41,308 31.7

Son profesionales de nivel superior 1,270 .8 (de
la poblacion
total)
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Continta anexo 5

HABITANTES PORCENTAJE
POBLACION ECONOMICAMENTE
ACTIVA
Poblacién econdmicamente activa 48,447 100.00%
Dedicados a agricultura, ganaderia y 8,140 16.8
caza
Industria 15,212 314
Comercio 6,104 12.6
Transportes 1,744 3.6
Servicios 11,046 22.8
Gobierno 2,422 5.0
Otros 3,779 7.8

NOTA: En Namistlan existen cinco bancos, incluyendo BELGARE, S.A.
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IV.- GRACIELA LARA, UNA ADMINISTRADORA DE OFICINA QUE
CONSULTA CON SUS TRABAJADORES.

Exceptuando el trabajo que realizan la secretaria personal del administrador general
y la secretaria-recepcionista del departamento de personal, todo el trabajo de captura
de la compafiia Morton, una compania impresora lo desempefia un grupo formado
por seis secretarias y una administradora de oficina. Dicha administradora recibe el
trabajo de cada ejecutivo y lo asigna a la secretaria indicada. Por lo general el trabajo
en la oficina de las secretarias es muy activo. Por lo tanto las computadoras y el
resto del equipo se usan mucho. Es tiempo de reemplazar todas las computadoras
de la oficina. Hace tres semanas, el departamento de compras preguntdé a Graciela
Lara, la administradora de la oficina, qué tipo de equipo recomendaria para
comprarlo para ella y las seis secretarias de su departamento. Ella, a su vez
pregunto a éstas que tipo de equipo preferian. Les dijo que eligieran en grupo la
computadora que creyeran mejor y ella la recomendaria.

Las empleadas se ocuparon rapidamente de obtener informacion sobre el equipo
disponible en el mercado. Eligieron modelos de tres companias distintas y pidieron
demostraciones de cada una de ellas. Después discutieron las diferencias sobre las
especificaciones, las garantias y los servicios que proponian los contratos y otros
factores que parecian importantes. Después de discutir muchas horas, clasificaron
de mutuo acuerdo las computadoras segun el orden de preferencias.

La SONY 17” FLAT PANEL LCD CURVE + VERVE fue la primera. La GATEWAY
MX693 8m de INTEL fue la elegida en segundo lugar y todas estuvieron de acuerdo
que la HP PAVILION mx50 estaba en tercer lugar. Entregaron la lista de sus
elecciones a la sefora Lara.

Dos dias después de tomada la decisién, a una de la secretarias (Rosa Irlanda
Trevifo), se le encargd elaborar unas 6rdenes de compra para el departamento de
compras. Entre las ordenes encontr6 que una de las siete computadoras
correspondia al modelo HP PAVILION Media Center m8160. Fue obvio para Rosa
Irlanda que todo el trabajo que se tomaron ella y las otras secretarias para elegir la

computadora habia sido inutil. A los pocos minutos Rosa Irlanda ya habia informado
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a las otras de su descubrimiento. Sin embargo, tuvo cuidado de no decir nada a la

sefiora Lara®*.

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. ¢Qué prueba existe en este caso de que haya una organizacién informal?

4

¢éCuales son los méritos de una decisién en grupo en una situacion
como ésta?

¢ Cuales son las desventajas?

¢ Cual sera la reaccion de las secretarias si la sefiora Lara no hace nada?

¢ Qué acciones debe hacer la sefiora Lara.

- 0o o o0

Presentar sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la teoria que
ahora conocen, en al menos tres cuartillas.
g. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusiéon grupal,

moderados por el facilitador.

V.- SALVADOR ESQUIVEL, UN NUEVO ADMINISTRADOR QUE SE
AUTOAFIRMA.

“Mundo Eléctrico”. Es una tienda de accesorios, ventas y servicios eléctricos situada
en una ciudad del norte del pais, que tiene aproximadamente 120,000 habitantes.
Fundada por Ernesto Sanchez Proal hace casi 35 anos, la compafiia tiene un récord
de calidad de ventas y servicios en accesorios eléctricos muy costosos que van
desde radios hasta estufas, refrigeradores y unidades de aire acondicionado.

A través de los afnos, Ernesto Sanchez ha sido un administrador muy activo en su
empresa, hasta hace seis meses, cuando su salud empezé a decaer. Ahora, a los
sesenta y cinco afos, el sefior Sanchez necesariamente tiene que empezar a
delegar ciertas obligaciones administrativas en sus subalternos. Hace dos semanas

llamé a Salvador Esquivel, su administrador de ventas, y le dijo que inmediatamente

4 Adaptado de Harris, op cit., pp. 561-562
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pasaria a ser el subadministrador de toda la compania. A continuacion aparece el

comentario que hizo Sanchez a Esquivel, (por lo menos como Esquivel lo recuerda:

Salvador, de aqui en adelante parece que sélo podré venir a la oficina dos o
tres horas al dia. Tu trabajo consistira en encargarte del negocio como si fuera
tuyo. Vendré a firmar cheques, a dar algunas instrucciones, a reunirme con los
representantes de ofras compariias, para ver qué mercancia nos pueden
vender y algunos otros asuntos similares.
Tu tendras la responsabilidad total de las ventas. También, todos estaran bajo
tus ordenes incluyendo a los muchachos de reparaciones y servicio y a las
empleadas de oficina. De hecho, siempre deberan acudir a ti antes de hablar
conmigo acerca de sus problemas.
Pondremos a Mario Moreno a cargo del piso de ventas y a José Plaza como
Jefe del grupo de reparaciones.
Todo esto sorprendié a Esquivel, aunque sabia como dirigir la compania, Salvador
de treinta y tres anos, ha estado en la empresa durante ocho. Fue a la Universidad
durante tres afos y se gradudé en Mercadotecnia. Antes de terminar, abandoné la
escuela para ingresar a la Marina por un periodo de cuatro afos. Al terminar,
comenzo a trabajar como vendedor para Sanchez y llegé a convertirse en el jefe no
oficial de las actividades en el terreno de ventas. Se probd a si mismo como una
persona agresiva, enérgica y creativa.
Debido a que en la platica reciente, el sefior Sanchez no presentd ningun
organigrama forma, Esquivel decia que las cosas funcionaban como aparece en el
anexo 1.
En el momento de la platica hace dos semanas, Sanchez no mencioné nada sobre
un cambio en la distribucion y en el arreglo de la oficina, por lo que Esquivel supuso
que no habria cambios. Desde entonces no se ha hecho ninguna modificacion.
Esquivel continua trabajando en su viejo escritorio que esta colocado en el piso de
ventas. La unica “oficina” de la tienda es un espacio de 5.40 m X 6.60 m situado en

la parte posterior del piso de ventas, separado del area de ventas unicamente por un
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gran mostrador. El sefior Sanchez, el contador y la secretaria recepcionista tienen
sus escritorios detras del mostrador.
Las ultimas dos semanas han sido de mucho trabajo para Esquivel. Ha dedicado la
mayor parte de su tiempo a poner en orden los asuntos internos, después del
periodo que el sefor Sanchez descuidd los negocios debido a su enfermedad.
Esquivel ha tomado la iniciativa en los programas de ventas. Ha estado explorando
nuevos medios y técnicas publicidad que hasta ahora no habian sido usados por la
compaiia. Uno de los frutos de sus esfuerzos es un contrato que puso ayer por la
tarde sobre el escritorio del sefior Sanchez para que éste lo firme. EI memorandum
que acompafa al contrato aparece en el anexo 2.
Cuando el sefior Sanchez llegé a su oficina esta manana, pasé algunos momentos
hablando con varios empleados y después empezd a revisar los documentos que lo
esperaban sobre su escritorio. Casi inmediatamente llamé a Esquivel a su escritorio.
En la discusion, el sefior Sanchez hablo todo el tiempo.
No conozco el significado real de este contrato, pero quiero ignorarlo. Por lo
menos hay tres cosas mal. Primero, no quiero gastar fondos para iniciar una
campanfa que tiene un potencial indefinido. Segundo, nuestra compafiia tiene
una imagen de calidad y respeto. No tenemos la intencion de llegar a nuestros
clientes por medio de una publicidad de nuncios. Y tercero, tu sabes tan bien
como yo qué clase de estacion es la WXXXX. Es para jovenes y soOlo tocas
esa musica terrible que resulta estruendosa y ruidosa. La publicidad en una
estacion como esa no favorece en nada a nuestra imagen como compariia de
calidad.
Esquivel se sorprendio por la fuerza de los comentarios del sefior Sanchez y casi no
dijo nada. Regreso a su escritorio para decidir qué hacer o qué decir. Esquivel piensa
que tiene buenas razones por las que es conveniente el contrato. Ademas de ahorrar
dinero en publicidad, este enfoque ayudara a llegar a la juventud (al mercado de los
adultos jovenes) que compra mas del 50% de los radios, todadiscos y televisores
portatiles que vende “Mundo Eléctrico”. De acuerdo a una reciente investigacion de

mercado, mas del 60% de los jovenes entre 15 y 23 afios de edad escuchan la
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estacion WXXX, alguna vez al dia. La estacion parece ser un excelente medio para
comunicarse con la juventud.

Sin embargo, Esquivel esta mucho mas interesado en su propio trabajo en su funcion
dentro de la compania, en sus relaciones con su jefe y con sus “subalternos” . El
disgusto originado por su contrato le lleva a creer que ha obrado erroneamente al

tomar la iniciativa, pero no sabe donde cometié el error®>.

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. ¢Cuales son los objetivos de “Mundo Eléctrico” segun los ve el senor
Sanchez?

b. ¢Cuales son los objetivos de “Mundo Eléctrico” segun los ve el seior
Esquivel?

c. ¢Como ilustra este caso los efectos de la organizacion formal en el
desempeio de los miembros de la empresa?

d. Presentar sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la teoria que
ahora conocen, en al menos tres cuartillas.

e. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusién grupal,

moderados por el facilitador.

55 ibid., pp. 547-550
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ANEXO I

A: Ernesto Sanchez Proal

De: Salvador Esquivel

Le anexo el siguiente contrato para que lo firme. Como podra ver, el
contrato es por 300 anuncios en la WXXX durante un periodo de seis
meses. Cada anuncio dura 30 segundos y estara preparado segun lo
especifiquemos nosotros. Si celebramos el contrato y pagamos 50% de
la cantidad total de $ 6,667.00 podemos ahorrar $ 3,333.00. El costo
normal de un anuncio de 30 segundos en la WXXX es de 8,00, pero si el
contrato se firma por adelantado, recibimos un descuento de $2.00 por
cada anuncio. Le anticipo que podemos usar estos anuncios
particularmente para incrementar nuestras ventas en los mercados de

adultos, jévenes y adolescentes.
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PRACTICA No. 20
NOMBRE:

PRINCIPIOS DE ORGANIZACION

OBJETIVO:

Lograr que el estudiante comprenda y diferencie los principios de la

organizacion.

INTRODUCCION:

En la seccion de planeacién de este manual se definid lo que es un principio,
toda vez que es importante tomar en consideracion que los principios de
administracién han sido formulados a través de afios de experiencia y pruebas, en
las organizaciones publicas y privadas, grandes o pequefias. Utilizandolos los
gerentes son capaces de lograr con mas facilidad sus objetivos y evitar cometer
errores en sus actividades.

Henry Fayol generdé 14 principios de los que, para efectos de esta etapa de
Organizacion se retoman los siguientes: Especializacion, jerarquia, paridad de

autoridad y responsabilidad, unidad de mando y amplitud o tramo de control:

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:
Unidad 3. Organizacién. Subtema 3.3 Principios de la organizacién
METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno
analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos identificar cada
uno de los principios de planeacion (ya sea que no se cumplan o que se estén
respetando); en hojas de rotafolio presentaran sus resultados, propiciando el

intercambio de impresiones con los otros equipos hasta llegar a una conclusiéon de

grupo.
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I. ADMINISTRACION EN LA OFICINA DE SERVICIOS PARA LA
COMUNIDAD.

Servicios para la Comunidad, una organizacion local de servicio y de caridad, es
financiada por las aportaciones econdmicas y laborales del publico. Si bien el
personal de la organizacion es poco, esta bien capacitado y es muy capaz. La edad
de la mayoria de los empleados oscila entre los treinta y los cuarenta afios. La oficina
de pagos esta en un edificio que fue donado a la organizacion hace varios afnos. El
piso que ocupa tiene un tamafo apropiado, pero no esta bien adaptado para las
finalidades de su uso.

La estructura organizacional del personal de la oficina de pagos de Servicios para la
Comunidad es relativamente sencilla. Los tres vicepresidentes esta bajo la autoridad
directa del presidente (ver muestra 1). Cada uno de los vicepresidentes tiene dos o
tres administradores de campo que dependen de su autoridad. Estos son
responsables del trabajo con los voluntarios de la comunidad y de coordinar
programas especificos para la misma. Los administradores de campo pasan la mayor
parte de su tiempo fuera de la oficina y por consiguiente tienen un contacto minimo
con el personal de oficina. La administradora de oficina tiene cuatro secretarias a las
que supervisa. Ademas, se espera que mantengan los registros financieros de la
organizacion, que controle los archivos de personal para el personal de pagos y que
funja como secretaria del jefe.

Han surgido dificultades en las areas de deberes de la administradora de oficinas y
las secretarias. Estas trabajan al fondo del edificio (ver muestra No. 2), lejos de la
jefa de la oficina que no las puede ver ni oir. Ellas deben efectuar el trabajo
secretarial y de oficina de los tres vicepresidentes y de los administradores de
campo. Los encargados de la organizacion no dan el trabajo a la jefa de oficina para
que lo distribuya a las secretarias, sino que ellos mismos lo entregan a la secretaria
que eligen y le dicen cdmo debe de hacerlo. Debido a esto, a las secretarias se les
da trabajo sin respetar las tareas a las que ellas estan asignadas y hace que el
trabajo se acumule. Esto crea una situacion en que la trabajadora mas eficaz, la

secretaria que desempefia mejor su trabajo, tenga siempre un cumulo de
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responsabilidades mientras que la menos eficaz no tiene nada que hacer. Con
mucha frecuencia esto causa fricciones entre las secretarias.

La jefa de oficina tiene un problema similar. Dado que es una excelente
taquimecandgrafa, uno de los vicepresidentes aunque totalmente consciente de la
pesada carga de trabajo que ella soporta y del hecho de que el trabajo de ella lo
debe de hace otra de las secretarias, insiste con frecuencia en dictarle “una carta
confidencial” y le pide que la haga inmediatamente. En una ocasion, después de
repetidas interrupciones de este tipo, la jefa de oficina se molesto y le informé al
vicepresidente que ella tenia otras responsabilidades importantes qué cumplir. El
vicepresidente contestd que esto a él no le interesaba. La jefa de oficina tiene un
problema mas. Ella esta totalmente a cargo del desempefio de las secretarias. Sin
embargo, si una de ellas tiene un problema, por lo general recurre al presidente para
buscar una solucién. El presidente no delega esta obligacion, sino que por el
contrario parece desear que las secretarias recurran a €l cuando necesitan ayuda.
Esta situacion hace que la oficina tenga mas dificultades para llevar a cabo su
supervision. La jefa de oficina cada vez se siente mas frustrada en su trabajo.
(Harris, O. Jeff, Jr., 2002, pp. 95-96)

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Después de analizar detenidamente el caso anterior ;Cuales de los
principios de organizacion encuentran que si se cumplen y cuales no?

b. ¢Qué se deberia hacer para eliminar los problemas a los que se enfrenta
la Jefa de Oficina? Y los de las Secretarias?

c. Presenten sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la teoria que
ahora conocen, en al menos tres cuartillas

d. Presentar ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusién grupal,

moderados por el facilitador
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ANEXO No. 1

Muestra 1 Organigrama de Servicios para la Comunidad
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Il. BLEW BELL STORES, INC.

Catorce tiendas de esta compafia ubicadas en tres estados diferentes se
especializan en articulos alimenticios esenciales. Productos lecheros y carnes
frescas. La oficina central esta en Fort Wayne, Indiana. Wayne Pierce, el presidente
de Blue Stores es un ferviente creyente de las operaciones descentralizadas. Cree
que la fuerza de la compaiia radica en la competencia de cada gerente de tienda
para operar una buena tienda al menudeo como lo considere conveniente. Como
resultado, el gerente de la tienda local decide qué articulos se venderan en ella, los
precios que se cobraran, el numero de empleados, los salarios que se paguen, las
horas que la tienda esté abierta, el arreglo que se use para exhibir los productos y la
publicidad.

Las principales actividades de la oficina central son (1) practicar auditorias en
los registros y reportes que envia cada gerente de tienda, (2)consolidar esta
informacion en estados sumarios para la compania y (3) seleccionar ejemplos de
buena administracion de tiendas de esta informacién asi como describir y transmitir
dicha informacidn como una carta informativa inspiradora mensual a todos los
gerentes de tienda. Aproximadamente cada seis meses Pierce convoca una
conferencia de dos dias a los gerentes de tienda. En estas reuniones se discuten las
nuevas ideas para mejorar los negocios, los problemas comunes de la mayoria de
las tiendas son tratadas, y se formulan sugerencias tentativas sobre qué hacer con
ellos. Pierce dedica gran parte de su tiempo en el camino haciendo visitas y
discutiendo la manera de mejorar la efectividad de las ventas en cada tienda.

Durante los siete u ocho meses pasados ha habido pérdidas en las
operaciones de las tiendas. Por sus visitas a los diversos gerentes de tiendas. ,
Pierce encuentra que cada una parece estar ocupada, a juzgar por el numero de
personas que la visitan. También la cuenta del transito es alta en cada uno de los
centros comerciales en donde estan ubicadas las tiendas. Algunos gerentes de
tienda se quejan con Pierce respecto a los reportes que se les exige entreguen a la
oficina central, diciendo que toman mucho tiempo y que es mejor que éste lo

dediquen a ventas en las tiendas.
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Pierce se esta preocupando con la disminucion de las ventas y utilidades de la
compania. Por la informacion que hay disponible, Pierce se enteré que las ventas en
todas las tiendas en la misma categoria que la Blue Bell Stores alcanzaron un
aumento en las ventas del 9.7% durante los ultimos seis meses. La posicidon
financiera actual de las cinco tiendas de Blue Bell es critica y siete de las nueva
tiendas restantes de la compaiia apenas alcanzan a cubrir sus gastos totales.

Qué hacer es lo que ha estado “molestando” a Pierce durante varios meses.
Cuando las ventas y las utilidades comenzaron a disminuir Pierce, con muchos otros,
atribuyeron el cambio a una baja general en la actividad comercial. Ahora no esta
seguro de cual es la causa o causas. Cree que la respuesta puede estar quiza en
promociones especiales y la renovacion de los articulos de la tienda, pero ninguno de
los gerentes de tienda esta de acuerdo con Pierce. Varios gerentes de tienda
declaran llanamente que renunciaran si Pierce no los deja administrar las tiendas
como crean conveniente que deben ser administradas. Pierce cree que esto es una
balandronada. Sin embargo, su posicidon no ha variado al no permitir autonomia a los
gerentes de las tiendas locales en la administracion porque, como él lo expresa, eso
ayuda a aprovechar plenamente las ventajas de las condiciones locales, hace que
tengan significado y sean efectivas las relaciones y los lazos y facilita mayor

entusiasmo y empuje. (Terrey y Franklin, 1994, pp. 273-274)

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Después de analizar detenidamente el caso anterior ;Cuales de los
principios de organizacion encuentran que si se cumplen y cuales no?

b. Presenten sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la teoria que
ahora conocen, en al menos tres cuartillas?

c. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusion grupal,

moderados por el facilitador.
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lll. COMEDOR EN UNA UNIVERSIDAD

Los hechos de este caso tuvieron lugar en el comedor en donde comen
regularmente casi 150 atletas de una importante universidad estatal. El comedor esta
bajo la supervision general de Luis Senties, de 45 anos de edad, que desempena
este trabajo desde que se gradud en la misma universidad hace algunos afios.
Senties tiene un equipo de doce trabajadores de tiempo completo, cocineros y
lavadores de platos, entre otros, que trabajan directamente bajo sus érdenes.
Ademas,. Alli trabaja un estudiante ya graduado, a quien ha asignado la tarea de
vigilar que sirvan todas las comidas preparadas y que el area esté limpia, y también
esta bajo sus 6rdenes. Normalmente, el estudiante supervisor trabaja durante un afo
y después es reemplazado por otro, porque sale de la universidad. Este estudiante
supervisor es responsable del trabajo de diecisiete estudiantes ayudantes (en su
mayoria aun no graduados) que realizan el trabajo manual que corresponda al
servicio de las comidas y el mantenimiento del area en buen estado. Senties contrata
al graduado supervisor y a los estudiantes ayudantes al principio del aio escolar o
siempre que exista una vacante en el equipo. El supervisor graduado goza de
completa libertad para manejar a los estudiantes cuando lo desee

El graduado supervisor es Benito Salas. Fue contratado para el trabajo
semanas antes de que empezara la temporada de otofio de actividades atléticas.
Senties sélo le dio un minimo de instrucciones, Le dijo:

Tiene que mantener todo en orden. No somos una empresa lucrativa y

pr eso no tenemos qué evitar gastos. Contamos con un presupuesto

bstante generoso. Organice a sus trabajadores como desee. El servi-

co de comidas y las tareas de limpieza estan bajo su responsabilidad

las puede manejar como quiera. Organice sus politicas y procedimien

tos de acuerdo a las necesidades.

Benito empezd el trabajo anual reuniendo a los diecisiete estudiantes para
asignarles sus trabajos. Dio a cada uno obligaciones especificas para cada comida.
También pidioé a todos que trabajaran bien en cada comida. Les pidié que llegaran 30
minutos antes de la hora de servir, que permanecieran en el trabajo hasta que se
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hubiera dado de comer a todos los atletas y que el area estuviera completamente
limpia. Los estudiantes recibiran sus propias comidas gratis. (esta era la Unica
compensacion que los estudiantes recibirian por su trabajo).

Después de una semana, Benito descubrié que algunos de los trabajadores
llegaban tarde al trabajo y se iban temprano. Algunos desempefiaban
deficientemente sus trabajos. Benito observé el desempeio de los diecisiete
trabajadores que estaban bajo sus 6rdenes y descubri6 que cuatro de los solo
querian comida gratis, sin trabajar: siete eran generalmente apaticos y seis eran
trabajadores conscientes.- Benito habldé directamente con los trabajadores que
llegaban tarde, pero esto no surtid efecto; por lo tanto decidié obtener el permiso del
sefior Senties para tomar medidas severas.

Muy pronto Benito se dio cuenta de que no contaba con el apoyo de sus
superiores y también que tenia mucha responsabilidad y muy poca autoridad. Por
ejemplo, el senor Senties dijo que hablaria con los trabajadores que llegaban tarde
pero nunca lo hizo; también le informd que no tenia la intencion de despedir a los
trabajadores que llegaban tarde y que tampoco queria que Benito los despidiera.
Benito se enfrentd con la responsabilidad de corregir el comportamiento de sus
subordinados sin ninguna autoridad para presionarlos.

En este momento se sentia totalmente frustrado. Al decidir lo que podria
hacer, tomé en cuenta tres alternativas:

e Primera: renunciar
e Segunda. Mantener el estatus quo y tolerar las ineficiencias e
ineficacias.
e Tercera. Intentar que el grupo bajo sus 6rdenes llegara a ser eficaz
como fuera posible sin ninguna ayuda de las autoridades superiores
Optd por la tercera alternativa.

Al planear su estrategia para lograr eficacia sin ayuda de sus superiores,
Benito pensé que habia cuatro caminos a seguir y que le resultarian utiles:

e Primero. Decidi6 que reevaluaria sus propias politicas y las planearia
de modo que fueran benéficas a los estudiantes siempre que fuera

posible. Un ejemplo de este esfuerzo fue el reajuste de los horarios de
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trabajo para que unicamente tuviera que trabajar durante cada comida
la cantidad de empleados absolutamente necesarios para servir las
comidas y limpiar el comedor. También serian asignados menos
trabajadores para los trabajos de fin de semana y para otros dias flojos.
Por supuesto, todos los trabajadores podrian tomar sus comidas en el
comedor. Esta medida fue muy apreciada por los trabajadores y fue
recibida con una respuesta muy favorable; sin embargo, no resolvid
todos los problemas. Algunos  trabajadores  continuaron
desempefandose deficientemente.

e Segundo. Decidi6 presionar a los trabajadores y aplicar cierta autoridad
que en realidad no tenia. Como todos los trabajadores comian en el
comedor mas o menos media hora antes de la hora regular de las
comidas, Benito creyd que seria la mejor hora para empezara
presionarles. Se acerco al grupo y les informé que su trabajo no era
adecuado. Afirmo que si las cosas continuaban como hasta entonces, él
mismo y todos los demas estudiantes serian despedidos. Después
afirmdé que, segun su analisis, en realidad soélo habia cuatro
trabajadores malos que hacian que el grupo funcionara mal.

Benito se acercd a estos cuatro trabajadores, y con calma, pero con una
voz lo suficientemente fuerte para que todos pudieran oir, les informé que le gustaria
recibir sus renuncias. Muy calmadamente les dijo que su trabajo estaba muy lejos de
ser aceptable y que esto crearia un obstaculo para los otros trabajadores. Dijo que
no era justo que los buenos trabajadores continuaran subsidiando a los trabajadores
ineficaces. Anadié que si los cuatro trabajadores deseaban discutir ese asunto lo
podian hacer después del trabajo.

Después del trabajo, los cuatro trabajadores se acercaron a Benito y le
dijeron que les gustaria mantener sus trabajos. Cada uno expuso sus razones de por
qué queria y necesitaba el trabajo. Entonces Benito les explico que él era el
responsable de que los trabajaran bien y no se podia arriesgar a mantenerlos si no
mejoraban la calidad de su desempefio: les recordd que él mismo perderia su trabajo

si lo s trabajadores bajo su mando no hacian un trabajo adecuado. Los cuatro
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trabajadores le pidieron otra oportunidad. Prometieron trabajar mejor en el futuro si

se les permitia quedarse. Benito reafirmé el hecho de que su actitud se basaba

unicamente en el trabajo y no era nada personal.. Dio a cada trabajador un amigable

apreton de manos y les dijo que no mantendria ningun rencor debido a su

desempefio anterior. Serian juzgados sélo por su desempefio futuro.

Tercero. Benito form6 equipos de trabajo. Se aseguré de que cada
equipo estuviera formado por trabajadores buenos, mediocres y malos.
Cada grupo tenia el mismo numero de trabajadores buenos. Siempre
que fue posible todas las asignaciones futuras se hicieron a nivel del
grupo y no a nivel individual. Benito aclaré que su responsabilidad
recaia sobre todo en el grupo mas que en los individuos. En cualquier
ocasion en que habia quejas sobre el desempefio del trabajo, Benito
llamaba al grupo entero a su oficina y les informaba acerca de sus
deficiencias. Les recordaba que si la situacion continuaba,
probablemente el grupo no continuaria en el trabajo cuando se
renovaran los contratos el semestre siguiente.

Cuarto. Benito decidié que para obtener una buena respuesta de sus
trabajadores seria util que vieran que él estaba dispuesto a hacer su
parte para contribuir a un buen desempeno. Con frecuencia trabajaba al
lado de los estudiantes. Se ofrecia como voluntario para realizar
muchas de las tareas menos agradables. Sustituia a algunos
trabajadores cuando pedian permiso para faltar; esperaba que este
esfuerzo evidenciara su interés personal por sus trabajadores y que

éstos respondieran de acuerdo. (Harris, op. cit. pp. 509-511)

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Después de analizar detenidamente el caso anterior ;Cuales de los

principios de organizaciéon encuentran que si se cumplen y cuales no?

b. ¢Qué hubieran hecho si ocuparan el puesto de Salas?
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c. Presenten sus argumentos tipo ensayo, fundamentando sus respuestas
con la teoria que ahora conocen, en al menos tres cuartillas.?
d. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusién grupal,

moderados por el facilitador.

IV. BANCO NACIONAL.

Durante las ultimas dos semanas, Alejandro Puerto, jefe de la seccion de
procesamiento de datos del Banco Nacional, ha empezado a odiar el trabajo diario.
Antes el trabajo era un placer para Alejandro, pero en los ultimos dias ha empezado
a sospechar que tiene mal aliento o una enfermedad contagiosa o algo peor.
Anteriormente sus subalternos confiaban en él y con frecuencia le consultaban sobre
asuntos de interés personal. Cooperaban muy bien en su trabajo y le eran leales.
Sus colegas siempre habian sido amables y él habia podido tomar parte en bromas
mutuas y otras conversaciones parecidas. El les tenia respeto y ellos parecian
corresponder con admiracion. Hace dos semanas algo cambio y Alejandro no ha
podido entender qué pasa.

Durante los ultimos dias, Alejandro no ha tenido la suerte de recibir siquiera un
movimiento de cabeza de sus comparieros de trabajo en respuesta a sus saludos o
preguntas. Todos, incluso algunos de sus superiores, parecen ignorarlo. Durante los
ultimos dias Alejandro ha notado mas faltas en su departamento que lo que recuerda
en afnos. También la eficacia del departamento parece estar descendiendo un poco.
Puerto ha preguntado a sus subalternos si tienen problemas de trabajo, pero han
hecho a un lado sus preguntas con respuestas evasivas. Cuando Alejandro preguntd
a Victor Soto, un subcajero que también era su mejor amigo en el Banco, si sabia
por qué todos le respondian con tanta indiferencia. Soto admitié honestamente que
no conocia ninguna razén. Soto estuvo de acuerdo con Puerto en que parecia que
hubiera un boicot contra él. Soto también sinti6 que algunos de sus propios

companeros de trabajo lo trataban con indiferencia.
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La verdad es que los trabajadores piensan que Alejandro Puerto es el causante
principal de la nueva politica del Banco respecto a la reduccion del tiempo para tomar
café y del control mas estricto del tiempo. Hace dos semanas, se establecieron
nuevas reglas que restringian a los empleados los permisos del Banco para tomar
café, tanto en la mafana como en la tarde. Se pidi6 a los supervisores que siempre
que fuera necesario respaldaran con medidas disciplinarias las reglas sobre el café.
La politica surgio de la oficina de Eduardo Huerta, Vicepresidente de Personal. La
secretaria de Personal de Huerta, Elisa Roa, escribi6 a maquina el memorandum
relativo a la nueva politica a partir de un dictado que le hizo el sefior Huerta,
inmediatamente después de una larga platica entre Huerta y Puerto. La junta fue en
la oficina de Huerta y parecié ser la culminacion de una larga serie de juntas entre
los dos hombres durante las ultimas semanas. La senorita Roa supuso que ambos
trataban los puntos referentes a los abusos durante el tiempo para tomar café, y que
la nueva politica fue el resultado de esas platicas. Comentd sus suposiciones con
otras secretarias y por ultimo se difundieron.

Lo que ignora la seforita Roa es que Alejandro Puerto no tuvo nada qué ver con la
politica de las restricciones sobre el café. Sus reuniones con el sefior Huerta tenian
el objeto de reunir datos mas completos acerca del personal, mediante las
computadoras. (ibid., pp. 509-511)

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Después de analizar detenidamente el caso anterior ;Cuales de los
principios de organizacion encuentran que si se cumplen y cuales no?

b. Presenten sus argumentos tipo ensayo, fundamentando sus respuestas
con la teoria que ahora conocen, en al menos tres cuartillas?

c. Presentar ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusién grupal,

moderador por el facilitador.
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V.- SANTIAGO DIAZ, CONTRALOR.

No sefior, dijo Samuel Miranda, gerente de compras en la junta de equipo
administrativo, esta vez no me voy a quedar sentado en silencio y a aceptar la culpa
por cerrar la produccion debido a una falta de abastecimiento. Es la responsabilidad
de Contabilidad y Santiago lo sabe.

No nos acuses, respondié Santiago, el contralor de la planta, enfadad. Hacemos lo
mejor que podemos.

Limitense a pagar esas facturas a tiempo cuando se supone que deben hacerlo
replico Samuel Miranda. Entonces, tal vez yo no tendré tantas demoras de nuestros
proveedores en la entrega de los materiales necesarios para producciéon. Ustedes los
de contabilidad estan complicando mis relaciones con mis abastecedores clave.

Ya es suficiente con eso, interrumpid Fidel, el Gerente General- Ya basta.
Abordaremos el problema de la coordinacion un poco mas tarde en privado,
unicamente nosotros tres. Pero es mejor que vayamos aprendiendo a cooperar. No
me gustan estas recriminaciones ataques entre mi personal. Se supone que somos
un equipo de Administracion, asi que debemos comportarnos profesionales y seguir
con el negocio.

Cuando terminé la junta, el gerente general verificd una corazonada. Se reunidé en
privado con su gerente de ingenieria y después con su director de relaciones
industriales.

No me gusta quejarme de nadie, pero la realidad es que Santiago, a veces no le
paga a nuestros abastecedores, explicé el gerente de ingenieria. Cuando he tratado
de resolver el problema directamente, Santiago se pone a la defensiva y empieza a
discutir conmigo.

Se suponia que Santiago estaba colaborando conmigo en la negociacién de
contratos de seguros de acuerdo con nuestro programa de beneficios para los
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empleados, explicd el director de relaciones industriales; pero cada vez que yo
necesitaba reunirme con él, el hombre estaba muy ocupado. Me parece que a él no
le importa realmente trabajar conmigo en este proyecto.. Tu sabes que necesito su
experiencia financiera.

Después de sus juntas privadas, Fidel, el gerente general, examind el historial de
empleo de Santiago, tratando de recordar los principales problemas que tuvo éste
durante el afno pasado y los planes de mejoramiento para el afio en curso.

“Ahora veo lo que esta pasando, dijo Fidel”.

Fidel tomé el teléfono y llamé a Santiago a su oficina. Un minuto después llego
molesto por la discusidn anterior y un poco nervioso por la junta.

Santiago, siéntate y relajate, lo invitd Fidel. No estoy aqui para atacarte sino para
discutir tu progreso en un compromiso que me hiciste hace seis meses en la
evaluacioén del desempeno del afio pasado. ¢ Recuerdas?

Bueno, si me parece que si, recordd Santiago. Mis problemas se referian a asuntos
de contabilidad interna.

Para ser exactos, Santiago, clarifico Fidel, tus problemas se refieren a falta de
coordinacion dentro del departamento de contabilidad. Como tal vez recuerdes, en mi
cuestionamiento del personal de contabilidad, tu gente pareci6 no entender las
principales metas del departamento el afo pasado. Asimismo, tu departamento
carecio de algun tipo de descripciones del puesto por escrito o lineamientos de
coordinacion..

Pero esos problemas se han corregido, respondié Santiago rapidamente. Todos mis
colaboradores conocen los planes de Contabilidad. Ademas, cada persona tiene una
descripcion del puesto clara y actualmente trabajo en un conjunto de procedimientos
de contabilidad.

Muy bien, eso esta muy bien, sonrié Fidel. También he observado que el afio pasado
tuviste un problema asignando personal a proyectos. Un proyecto estaba compuesto
de tres personas que no se entendian, no sélo de manera técnica, sino también

interpersonalmente, Has hecho algo acerca de ello?
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Si, respondi6é Santiago, Yo sé que la tarea asignacién de personal a los proyectos y
trabajo es una responsabilidad importante y yo la tengo siempre presente Se lo
aseguro!

Bien, replico Fidel, ¢Y has atendido también tus problemas de calendarizacion y
respaldo? jRecuerdas aquella vez en que todo el personal del departamento estaba
de vacaciones o en la conferencia de contabilidad o en sesiones de capacitacion? Tu
eras la unica persona que quedaba para realizar el trabajo del departamento.

Si, contestd Santiago. Todas las tareas estan ahora mejor planeadas y mi personal
esta mejor calendarizado. De hecho, cada uno de mis empleados mas antiguos,
incluyéndome a mi, tenemos respaldo para manejar contingencias.

Suena bien, Santiago, asintié Fidel, aparentemente complacido. Parece que estas
coordinando tu departamento, tu gente y tu trabajo mucho mejor que el afio pasado.
Pero debo sefnalarte que tienes dos responsabilidades para coordinacion: la
coordinacion interna de tu departamento y la coordinacion de contabilidad con todos
los demas departamentos.

Aunque estas manejando tu problema de coordinacion interna lo cual yo reconozco,
creo que debemos hablar acerca de tu responsabilidad interdepartamental para tratar
de manera eficaz con otras areas de la compafia de una manera coordinada.
Después de todo, todos somos parte del equipo de administracion. ; Me entiendes?

Claro que si, Fidel. jEstoy listo para mejorar yo mismo aqui también!°6

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Después de analizar detenidamente el caso anterior ;Cuales de los
principios de organizacion encuentran que si se cumplen y cuales no?

b. Presenten sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la teoria que
ahora conocen, en al menos una cuartilla?

c. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusiéon grupal,

moderados por el facilitador.

5 Adaptado de Gootnick, Margaret Mary y Gootnick, David. 2000. Herramientas de accién para
gerentes eficaces. Una guia para resolver problemas cotidianos en el trabajo.Companiia Editorial
Continental, pp.- 69-71
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PRACTICA No. 21
NOMBRE:

PROCESO DE ORGANIZACION

OBJETIVO:

Lograr que el estudiante conozca, describa y diferencie los pasos del proceso

de la organizacion.

INTRODUCCION:

Si se ha de concebir a la funcién de organizacion como un proceso, es necesario
considerar varios elementos. En primer lugar, la estructura debe reflejar los objetivos
y planes, toda vez que las actividades se derivan de ellos. En segundo lugar, también
debe ser reflejo de la autoridad con que cuenta la direccion de una empresa. La
autoridad en una organizacion es un derecho socialmente determinado para ejercer
la discrecionalidad, por lo tanto, esta sujeta a cambios.

En tercer lugar y como sucede con cualquier plan, la estructura de una organizacion
debe responder a las condiciones en las que se encuentra. Al igual que en el caso
del plan, las premisas de una estructura organizacional pueden ser de tipo
economico, tecnoldgico, politico, social o ético. Por lo tanto, la estructura debe
disefiarse a favor del trabajo, para permitir las contribuciones de los miembros de un
grupo y para hacer posible que las personas cumplan eficientemente los objetivos
trazados en un futuro en constante cambio. En este sentido, una estructura
organizacional funcional nunca podra ser estatica. No existe una estructura
organizacional unica para todas las situaciones, ésta depende de la situacién
prevaleciente para que se le considere efectiva.

En cuarto lugar y puesto que toda organizacidén esta integrada por personas, en la
agrupacion de actividades y las relaciones de autoridad de una estructura

organizacional, deben tomarse en cuenta las limitaciones y costumbres de los
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individuos. Esto no quiere decir que la estructura deba disefiarse en torno a los
individuos, y no a metas y consecuentes actividades.
El proceso de organizacion consta de los siguientes pasos.

1. “Establecimiento de los objetivos de la empresa (que ya han sido fijado en la
etapa de la planeacion)

2. Formulacién de los objetivos y politicas y planes de apoyo (ya elaborados en
la etapa de la planeacion)

3. ldentificacion, analisis y clasificacion de las actividades necesarias para
cumplir esos objetivos.

4. Agrupacion de esas actividades de acuerdo con los recursos humanos y
materiales disponibles y con la mejor manera de utilizarlos dadas las
circunstancias.

5. Delegacion al responsable de cada grupo de la autoridad necesaria para el
desempenio de las actividades.

6. Enlace horizontal y vertical de los grupos entre si, por medio de las relaciones

de autoridad y flujos de informacion”. ( Koontz y Weihrich, op., cit., p.261)

TEMA'Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:

Unidad 3, Organizacion. Subtemas .3.4. Proceso de organizacion.

3.4.1. Division del trabajo.- 3.4.2. Jerarquizacion.- 3.4.2.1. Tipos de autoridad.-
3.4.2.2. Centralizacion y descentralizacion.
METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno
analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos identificar cada
uno de los pasos del proceso de organizacion (analizando si se estan aplicando
adecuadamente); en hojas de rotafolio presentaran sus resultados, propiciando el

intercambio de impresiones con los otros equipos hasta llegar a una conclusiéon de

grupo.
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l.- ¢ QUIEN MANDA AQUIi?

Con dos semanas de anticipaciéon Juanita Pérez Martinez, acabada de enviar su
notificacion de renuncia al Dr. Rodolfo Amaya, Director administrativo del Centro
Médico de Metepec. Ella explica su decisién de renunciar.
“No puedo soportar un dia mas aqui, Dr. Amaya”, empezé a decir Juanita.
“He sido supervisora de enfermeras en el pabellon de maternidad desde
hace cuatro meses, pero no puede hacer que se realice el trabajo. ;Coémo
puedo hacerlo cuando tengo dos o tres jefes con diferentes demandas y
prioridades cada uno de ellos?. Escuche, yo soy sélo humana. Déjeme darle
un ejemplo, pero créame, éste no es un caso raro. Cosas como ésta
suceden todos los dias”.
“Ayer por la mafiana llegué a mi oficina a las 7:45. Sobre mi escritorio encontré
un mensaje de Aida Avellanda (jefa de enfermeras del Hospital. Decia que
necesitaba el reporte de utilizacion de camas para las 10:00 a.m., ese dia, de
manera que pudiera su presentacion a la Junta por la tarde. Yo sabia que la
preparacion del reporte me tomaria al menos una hora y media. Treinta
minutos mas tarde, Sandra Fabiola (la enfermera supervisora de piso e
inmediata supervisora de Juanita) vino y me pregunté por qué dos de mis
enfermeras no estaban en su lugar. Le dije que el Doctor Pichardo (jefe de
cirugia) se las habia llevado y las estaba empleando para manejar una
sobrecarga de trabajo en el pabellébn de urgencias quirurgicas. Yo le dije que
habia objetado, pero el Doctor Pichardo dijo que no habia opciones ¢ Qué me
dijo Aida? Me dijo que de inmediato regresara a las enfermeras al pabell6n de
maternidad. jLo que es mas, dijo que regresaria en una hora para asegurarse
de que yo habia hecho las cosas de la manera correcta! Digame usted Dr.

Amaya ; es este el modo de administrar un hospital?”%’

57 Adaptado de Robbins, Stephen P. 2000. Administracion: Teoria y practica., pp. 223-224
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REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Después de analizar detenidamente el caso anterior ;Cual o cudles de
los pasos del proceso de organizacion no se estan aplicando
adecuadamente?

b. ¢Cual es la cadena formal de mando?

c. Presenten sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la teoria que
ahora conocen, en al menos una cuartilla?

d. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusién grupal,

moderados por el facilitador.

Il.- LA CADENA HOTELERA STARWOOD.

La Starwood es una cadena que opera 21 hoteles diseminados por toda la republica
mexicana. La compania tiene cuatro divisiones geograficas (centro, pacifico, oeste y
sur), cada una de las cuales esta encabezada por un vicepresidente y gerente
general que es responsable de las funciones de venta y produccion en su respectiva
divisién. El gerente general de la division pacifico es un ejecutivo joven y agresivo
que parece destinado a llegar a ser presidente de la compaiia. Bajo su direccion las
ganancias y el volumen de ventas de la division han crecido de dia en dia, lo que en
gran parte se debe a las operaciones exitosas del hotel que esta en Manzanillo. El
gerente de este hotel es un Licenciado en Turismo, que fue incorporado a la empresa
con ese puesto, como parte de un programa para fortalecer la gerencia de la
compafia. Actualmente se estan haciendo planes para trasladar al Gerente de
Manzanillo, a las oficina corporativas centrales ubicadas en la Ciudad de México,
D.F., lo cual hace necesario seleccionar un nuevo gerente para Manzanillo.

En el Distrito Federal hay un director de planeaciéon organizacional que es miembro
del cuerpo asesor corporativo y que responde directamente al presidente de la

compania. Por recomendaciones suya, se recluté al gerente de Jalisco de fuera de la
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compafia, ya que una encuesta realizada entre el personal clave indico la necesidad
de gerentes profesionalmente adiestrados. Normalmente el director de planeacién
organizacional trabaja directamente con los vicepresidentes de divisién en calidad de
asesor y cuando él y un vicepresidente acuerdan un determinado movimiento de
personal a nivel gerencial, éste se realiza sin consultar con el presidente de la
compania. Sin embargo, cuando hay desacuerdo, el asunto generalmente se turna al
presidente, quien toma la decision final.

Todavia hay necesidad de Profesionistas graduados con capacidad para ocupar
cargos en la alta gerencia que actualmente, estan abiertos, ademas de que se
espera que surjan en los proximos cinco ainos como resultado de la expansion de la
companiia y la jubilacion de parte del personal actual, aun mas puestos. Todos los
involucrados en el asunto creen que una buena preparacién para la alta gerencia
deberia incluir dos o tres anos de experiencia como Subgerente, lo cual serviria
como medio de aprendizaje en los aspectos de hoteleria.

En relacion con el puesto de Manzanillo, existen tres posibles alternativas:

o Puede reclutarse otro gerente de fuera de la compafia y asignarse a ser
Subgerente, brindando asi un periodo de adiestramiento con el subsecuente
ascenso a un puesto de mayor responsabilidad en la corporacion.

o Hay varios gerentes auxiliares jovenes que se beneficiarian de una
experiencia importante como es Subgerente de un hotel; y aunque les llevara
mas tiempo a cualquiera de ellos desarrollarse, también podrian ser
promovidos mas tarde a puestos de responsabilidad.

o Ascender al actual gerente auxiliar, un hombre de 50 anos de edad y 25 de
servicio en la compafia; quien ocupa este puesto supervisa los
departamentos operativos y estd muy familiarizado con los aspectos
especificos de la hoteleria. Sin embargo, él ha indicado que no esta muy
dispuesto a moverse del area de Manzanillo, y ha expresado su deseo de
retirarse al cumplir 30 anos de servicio, a la edad de 55 afios, lo cual es
posible segun las estipulaciones del plan de pension de la compaifiia.

Al discutir estas tres posibilidades con el vicepresidente de la division central, el

director de planeacién organizacional recomendd cualquiera de las dos primeras
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posibilidades, y sefiald que si se adoptaba la tercera solucién, ello significaria
malgastar un valioso puesto de adiestramiento por un periodo de por lo menos cinco
afos. También indico que si el gerente auxiliar decidia trabajar hasta su jubilacion
normal, a la edad de 65 afios, esto significaria un periodo aun mas largo en que no
podria usarse el puesto de subgerente como puesto de adiestramiento. Sin embargo,
el vicepresidente divisional insiste en promover al actual gerente auxiliar,
reconociendo que al hacer esto se bloquea efectivamente el uso de esa plaza como
adiestramiento, y argumenta que no quiere ver a ninguno de los jévenes en el puesto
de Manzanillo, no aprueba ademas que se contrate a una persona de fuera de la
compania. Para él, cualquiera de las dos primeras alternativas significa poner una
variable desconocida en un cargo operativo importante que afecta marcadamente el
incremento de utilidad de su division.

Al resumir su posicion, el director de planeacion organizacional expresa lo siguiente:
“tengo a mi cargo la responsabilidad de mantener operaciones lucrativas en
los hoteles bajo mi direccion, y la medida en que se logre determina en buena
parte mi futuro en esta compania. Para mi aceptar un hombre de afuera, o un
joven sin mayor experiencia de dentro de la empresa, a quien ni siquiera
conozco personalmente, es correr el riesgo de ser responsable de un hotel
menos rentable. Estoy consciente de que usted es responsable de planear las
necesidades corporativas, pero yo respondo del éxito operativo de esta
division.”

En vista de que el asunto no pudo ser resuelto con el vicepresidente de la division, el

director de planeacién organizacional decidi® someterlo a consideracion del

presidente de la compariia®®.

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Pénganse en el lugar del presidente de la compaiia y digan ¢cémo

decidirian ustedes este problema?

8 Adaptado de Sverdlik, etc., al., op., cit., pp. 266-267
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b. ¢Deberia darse al director de planeacién organizacional autoridad para
sobrepasar la autoridad del vicepresidente en el area funcional de la
planeacion organizacional?

c. Presenten sus argumentos tipo ensayo, fundamentando sus respuestas
con la teoria que ahora conocen, en al menos tres cuartillas?

d. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusiéon grupal,

moderados por el facilitador.

lll.- PRODUCTORA DE CALCETINES.

La situacion econdmica del primer semestre de 2007, fue la causa para que J.J.
joven industrial de 35 afnos, visionario fabricante de calcetines y duefio de un grupo
de cuatro pequefias empresas, tuviera que analizar a fondo el momento en que se
encontraba. Para enfrentarlo, partia de una premisa: “Sobrevive el mas fuerte”.

Sus empresas se establecieron en Guadalajara, Jalisco; el hecho de tener que dirigir,
al mismo tiempo, cuatro empresas ubicadas en diversos puntos de la ciudad,
representaba para el industrial una segunda dificultad.

Mirando el lluvioso dia a través de la ventana de su oficina, J.J. se sumergio en el
pasado....recordaba el afio de 1988 cuando él junto con su hermano M.J., iniciaron
una pequefia fabrica de tobilleras para nifia. Fueron muchas las dificultades, pero
lograron establecer la empresa gracias a la tenacidad y el espiritu emprendedor de
los dos adolescentes.

En 1992, se disolvid la sociedad y J.J. se abocé a la formacion de una nueva planta;
esta vez orientada hacia la fabricacion de tobilleras para nifa de tipo econémico o
comercial.

En 1993, tuvo la oportunidad de entrar a trabajar (sin dejar de atender su negocio)
en el area de produccion de una gran fabrica donde se manufacturaba una famosa
marca de calcetines. Durante seis meses, absorbié todos los conocimientos que
podia ofrecer una empresa con 700 obreros y 30 afios de experiencia en toda la

linea de calcetines, medias, tobimedias y telas.
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Su accién fue muy criticada en el medio empresarial; pero no le importé. Su objetivo
era aprender los métodos de tan compleja organizacion. En fin, fue una experiencia
que no hubiera logrado, en afos, dentro de su propia fabrica.

Para 1995, con los conocimientos adquiridos y con esa iniciativa de industrial nato y
tenaz, habia logrado pagar toda su maquinaria. Sus utilidades las empez6 a invertir
en la obtencion de tecnologia mas nueva.

En 1996, obtuvo el Titulo de Licenciado en Administracion de Empresas como
egresado del Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente, en
Guadalajara, Jalisco. Ese mismo afio, por problemas de distribucion de las plantas,
dividié su empresa en dos: una productora y otra encargada de la terminacion del
producto (“terminadora”, correspondiente a la fase de tefiido).

En 1996, J. J. Buscaba hacerse de recursos para penetrar en otros mercados. En
aquel entonces, un industrial del mismo ramo le comentd sobre la existencia de
algunos proyectos del Gobierno Federal para apoyar a la Pequefia Empresa.

J.J. se decidi6 y acudié a su banco, logré que se le otorgase un crédito blando de
uno de los fondos de fomento. Los recursos financieros obtenidos, los habia
destinado a la creacion de una nueva empresa productora y terminadora de calcetin
fino para nifios y caballeros, asi como media y calcetin de nylon y deportivo.

En 2001 contaba ya con tres plantes. Se decidié entonces a formar una cuarta, para
integrarse hacia atras, integrando la transformacion de la materia prima®®. Esta
cuarta empresa venia a solucionar la esporadica falta de abastecimiento de materias
primas semiprocesadas.

Desde su oficina, J. J. Seguia observando caer la lluvia. Perdido en el recuerdo como
estaba, no habia notado la presencia de Horacio, su Gerente General de Produccién,
Ingeniero Industrial de profesion, gran administrador y hombre de mucha confianza y
honestidad.

Como siempre, Horacio con su pipa en la boca y despidiendo un olor caneloso,
permanecia de pie, sin moverse.

Horacio: Licenciado i me mandé llamar?

5NOTA: Este proceso de transformacion llamado “texturizado”, consiste en convertir la fibra nylon
(que viene rigida), en hilado; es decir, la mancha acrilica (pacas de fibra) queda transformada en hilos
acrilicos
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J.J. : Si, tengo que comentarle algo de suma importancia para mi y para
mi y para la empresa. Se trata de los resultados de la junta que efectuamos
ayer con todos los Gerentes de area.

Horacio: Ya me imagino........ ¢ardioé Troya?

J.J. : Siéntate Horacio. Escucha, se presenta la siguiente situacion.

Ante la diversidad de las cuatro empresas, no hay un adecuado control de la

Direccion, porque me es materialmente imposible partirme en cachitos y estar

en cuatro partes al mismo tiempo. Ademas no se da un adecuado control y

direccion de la produccion; en estos momentos se nos esta escapando de las

manos el control.

No estandarizan ni controlan los inventarios de materia prima, ni el producto

en proceso, ni del producto terminado; no se da una administracion interna

eficiente, se pierde mucho tiempo en juntas y sin llegar a definiciones
concretas.

Otra cosa muy importante, los lay-out con que se cuenta no son los mas

eficaces, como tampoco lo son los espacios en general.

Todo ello trae como consecuencia un alto costo por duplicidad de funciones en

cada planta, por la dificultad de abastecer materia prima semiprocesada en

puntos diferentes, por el servicio que se da a cada planta en general, por la
falta de planeacion en la produccion y por llevar cuatro tipos de administracion
diferente.
Mira Horacio, la situacion es que no puedo yo manejar 4 empresas al mismo
tiempo; tengo que ponerlas en orden en cortisimo tiempo ya que con la
desorganizacion interna vamos a tronar.

Horacio: Pero Licenciado, la demanda de productos es cada vez mas fuerte.

J. J. : Si Horacio, pero si no nos organizamos no vamos a producir; es

mas, yo no se como se nos ha caido la produccion. Por otro lado, tengo una

oferta de compra de las plantas por parte de un grupo de industriales de

México. Quizas podriamos continuar como vamos, a ver hasta dénde

llegamos; o total, me decido e integro todo en una sola planta. Yo creo que en

estos tiempos, con esta situacién, soélo “sobreviran los mas fuertes”.
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Las alternativas que tengo son tres: vender, seguir como vamos y parchar
lo que se puede o bien, integrarnos en una sola planta. Vamos
analizandolas, quiero tu opinion.
Horacio: Licenciado, no cree que....
J. J. : Nada, nada, tu eres capaz y siempre me has ayudado en momentos
dificiles. Quiero que te pongas en mi lugar y me presentes una solucion, la
mas conveniente. Eso si, bien argumentada, ya sabes. El que tomara la

decision final soy yo; quiero tu opinién profesional.®0
REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)
¢ Cuales son las funciones que se necesitan centralizar?

¢ Cuales son las funciones que se pueden descentralizar?

¢ Quiénes realizarian esas funciones?

o 0o T o

Presenten sus argumentos tipo ensayo, fundamentando sus respuestas
con la teoria que ahora conocen, en al menos tres cuartillas.?
e. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusién grupal,

moderados por el facilitador.

60 Adaptado de Nacional Financiera, S. N. C., op. Cit., pp. 135-149
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ANEXO 1

CARACTERISTICAS Y PROCESOS DE PRODUCCION DE LAS EMPRESAS.

En la primera planta (anexo 2) se hace la tobillera para nifa, de tipo
econdmico o comercial, se tiene una producciéon aproximada de 40,000
docenas mensuales, o sea, casi medio millén de pares.
Cuenta con 23 obreros. La materia prima semiprocesada llega a la bodega y
pasa a tejido (donde hay maquinas circulares de pequefio diametro que
trabajan en promedio a 170 revoluciones por minuto).
Posteriormente para el cerrado de punta o sea remallado, luego al volteado,
se le cortan las hebras y pasa a supervision de control de calidad, por ultimo
se endocenan.
En la segunda planta (anexo 3), de “terminado”, trabajan 15 obreros. Se recibe
la tobillera en crudo y de acuerdo a la orden de produccion pasa a la tintoreria
para el tenido, donde se le da el color deseado. Mas tarde, en hormas
metalicas calientes se les da su forma definitiva (hormado). Después pasa a
revision para detectar fallas y se hace el pareado, donde se hacen pares del
mismo tamafo con las especificaciones calidad. Se continua con el enfajillado;
a cada par se le coloca una grapa en la punta y otra en el elastico de la parte
superior, y se enfajilla con la etiqueta. Finalmente llega a la bodega de
producto terminado para su distribucion.
En la tercera planta (anexo 4) se produce y termina el calcetin fino y deportivo
para nifio y caballero. La diferencia en el proceso productivo del calcetin fino
es que se utiliza maquinaria mas moderna y mayor mano de obra; se cuenta
con 85 obreros de produccién y terminado. Son producidos aqui 25,000
docenas mensuales o sea 300,000 pares.
El deportivo se hace con maquinaria que alcanza velocidades de hasta 400

revoluciones por minuto. Se fabrica en forma de tuvo (o sea, no tiene talén), se
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cierra o remalla, etc., y pasa a control de calidad. Por ultimo se guarda en la
bodega de producto terminado.

Cabe aclarar que en el deportivo, segun orden de produccién, se dan los
YACARES, es decir, combinacion de dos o tres colores, franjas, rayas o
rombos que no pueden tefirse en crudo, por lo cual se procesan con material
previamente tenido.

La cuarta planta (anexo 5) realiza el texturizado y el hilado. El primero hace
que la fibra nylon, en su origen rigido, se vuelva elastica por medio de calor. El
segundo transforma la mancha acrilica, por medio de continuas, en hilos. Esta
mancha acrilica se da en pacas de fibra, de las cuales se obtiene el hilo
acrilico. Aqui laboran 13 empleados.

Por cierto, en las cuatro plantas e trabajan dos turnos.

Las materias primas son abastecidas por grandes empresas, en la mayoria de
los casos trasnacionales, utilizandose nylon puro, fibra corta (acrilica) y fibra
brillosa (denominada bucle o tridoval).

Para el mantenimiento de cada planta se cuenta con mecanicos y electricistas.
Actualmente las plantas de tobillera, calcetin fino y deportivo trabajan al 60%
de su capacidad instalada.

Respecto al mercado, sus productos se venden en la actualidad no soélo dentro
de la regidén, sino que se ha logrado abastecer al mercado fronterizo
mexicano; ademas de las zonas del pacifico, centro y norte del pais.

Se han abandonado mercados como los del sur y sureste del pais debido a los
altos costos de transporte, pérdidas de la carga y retraso en las entregas.

El transporte por carretera es el mas usado, pues el ferrocarril aunque es mas
barato, resulta demasiado lento.

Existe competencia directa en los productos, pero hay mercado para todos.

Se ataca principalmente a tiendas departamentales en cadena, mayoristas y
medio mayoristas.

La politica en cuanto a manejar una marca de imagen ha sido de total

rechazo. La estrategia es el manejo de venta en volumen.
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Afirma J. J. , que las grandes empresas productoras de calcetines s6lo venden
el 15% de su produccién con su marca “imagen”, el resto lo diluyen en otras
marcas, quizas desconocidas.

En calcetin fino no se pueden vender 5,000 docenas a una sola tienda, sino
que se le resurte el stand de calcetines de 100 a 200 docenas, porque se
dirige a un mercado econdémico de tipo alto.

Los dias de recuperacion de cartera se han incrementado de 90 en 2006, a
132 para mediados de 2006. Con frecuencia se dan alzas en los costos. La
materia prima se paga al contado.

Las empresas estan apretadas, financieramente hablando, pero se hacen
esfuerzos para sanear y tener liquidez.

Para instalar todo en una sola planta, se calcula una inversion aproximada de
$ 5, 000,000.00 hacia agosto de 2006.

En cuanto al entorno, preocupan los problemas de la situacion econémica y
social y la caida de salarios actual.

En el anexo 6 se proporciona el plano simple del lugar fisico donde se
instalarian las nuevas empresas en forma integrada.

Se adjuntan los anexos 2-A, 3-A y 4-A, correspondientes a la primera,

segunda y tercera planta, respectivamente.
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CAS0O PRODUCTORA DE CALCETINES
ANEXDO 2

ORGANIGRAMA
PRIMERA PLANTA (TOBILLERA NIRA)
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IV.- NO PRESUPONGA

_ ¢Espera un minuto! ;Qué diablos acabas de decir Rolando? _ se iba diciendo
Gustavo, un ingeniero industrial, después de salir de la oficina de su jefe _. Sé que
ese encargo es de importancia vital y que se debe hacer en el plazo de tres
semanas, pero ¢qué se supone que debo hacer yo?

_ No puede creer que mi gerente, Rolando, haya cubierto rapidamente un proceso
complicado en 10 minutos sin detenerse a clarificar ningun punto y sin ninguna
discusion. Parece esperar que yo entienda el trabajo como si llevara afos
haciéndolo. Bueno, eso es imposible. No se puede hacer.

Después de una hora en su escritorio tratando de encontrar sentido en su
asignacion, Gustavo, sintiéndose frustrado, fue a ver a un comparnero de oficina en
busca de ayuda.

_ Carlos, tu has sido ingeniero industrial en esta oficina por mas de 10 afios empezo
a decir Gustavo, y conoces todos los detalles de la operacion. Ayudame. Nuestro jefe
acaba de darme una tarea de importancia vital.

_¢Y cual es el problema _ preguntd Carlos_. Si es tan importante, te deberias sentir
orgulloso. Parece que Rolando confia en ti lo suficiente como para pensar que
puedes encargarte de eso.

___ Pero ése es precisamente el problema, Carlos _ replico Gustavo . Me he
esforzado mucho por ganarme la confianza de Rolando y ahora que la tengo no
quiero perderla.

___El me dio una explicacién muy rapida de esa tarea, principalmente reconociendo
su confianza en mi habilidad. Entonces finalizé la junta abruptamente, me escolté
hasta la puerta y me comunicé sus deseos de que me fuera bien en este trabajo. Ni
una sola vez se detuvo para tomar un respiro y preguntarme si yo comprendia los
pasos implicados. El dio por sentado que yo sabia de lo que me estaba hablando.

___ Bueno, ¢por qué no lo interrumpiste para decirle que estabas confundido?

__preguntd Carlos__. Si necesitas clarificacion, deberias haberle hecho preguntas.
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___ Sencillamente no pude hacerlo en el momento __ respondié Gustavo . Me
habria puesto en ridiculo. Por eso tienes que ayudarme. Qué debo hacer? ;Sabes

algo acerca de este trabajo? ((Gootnick y Gootnick, op. cit., pp- 17-189

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Investiguen en la bibliografia existente ;Cuales son las principios de la
delegacion que no tomé en consideracion el Ing. Rolando a fin de que
Gustavo presente los resultados esperados en su encomienda?

b. ¢Qué hubieran hecho ustedes en el lugar de Gustavo?

c. Presenten sus argumentos tipo ensayo, fundamentando sus respuestas
con la teoria que ahora conocen, en al menos tres cuartillas.?

d. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusion grupal,

moderados por el facilitador.

V.- LO HICE A MI MANERA

__Ya no aguanto mas. ¢Quiero irme! __ Se quejaba Ricardo amargamente con su
jefe Fernando, gerente de ventas de la regidn oriente.

__Espera un poco__ le dijo Fernando__, no puedes marcharte ahora. Apenas han
pasado tres meses desde tu ascenso a subgerente de ventas de esta region.

__Mira, sencillamente esto no esta funcionando___ dijo Ricardo.

___Déjame recordarte __ insisti6 Fernando __ que cuando aceptaste este ascenso
hace tres meses, rechazaste mi oferta de capacitaciéon administrativa y mi intento de
mostrarte todos los trucos. Dijiste que no necesitabas capacitacion administrativa y
que podrias dirigir esta oficina con los ojos cerrados. ;Y qué haces cuando
descubres que estabas equivocado y que si necesitas un poco de ayuda? En vez de
acudir a mi, te comportas como un cobarde y quieres irte sin haber hecho el intento.
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__Todo lo que dices es verdad__reconocié Ricardo . Realmente crei que seria
capaz de salid adelante como subgerente regional por mi cuenta. Tal vez me estoy
dando por vencido muy facilmente _ Si estas dispuesto a trabajar conmigo ahora, lo
intentaré de nuevo.

__De acuerdo __ respondid Fernando__. Ahora dime ¢cuales son tus mayores
frustraciones?.

__Antes que nada___ dijo Ricardo__, cuando era un representante de ventas solia
tener una vida personal con tiempo para relajarme y divertirme. Pero ahora, como
subgerente, siempre estoy llevandome trabajo a mi casa, y a menudo trabajo hasta
tarde en la oficina tan sélo para estar el dia. Y cuando estoy fuera de la oficina, los
papeles se apilan en mi escritorio y parece que nada se hiciera a tiempo. Pero la
cosa que realmente me preocupa es que aqui todo mundo se queja de no tener
suficiente autoridad para tomar decisiones.

___¢Por qué crees que tu gente se queja de no tener suficiente autoridad? Pregunto
Fernando.

___Bueno, yo soy el jefe y mi trabajo es tomar las decisiones ya que si alguien “mete

la pata”, yo soy quien sera responsable _ contesté Ricardo.(ibid., pp. 14-15)

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Investiguen en la bibliografia existente ¢Cuales son las principios de la
delegacion que no tomoé en consideracion Ricardo?

b. ;{Qué hubieran hecho ustedes si hubieran estado en el lugar de
Ricardo?

c. Presenten sus argumentos tipo ensayo, fundamentando sus respuestas
con la teoria que ahora conocen, en al menos tres cuartillas.?

d. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusion grupal,

moderados por el facilitador.
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PRACTICA No. 22

NOMBRE:

ESTRUCTURAS DE ORGANIZACION

OBJETIVO:

Lograr que el estudiante conozca, describa y diferencie las distintas

estructuras de organizacion.

INTRODUCCION:

La limitacion del numero de subordinados a los que es posible supervisar
directamente restringira el tamafio de las empresas de no ser por el recurso de la
departamentalizacién. La agrupacion de actividades y personas en departamentos
permite que, al menos en teoria, las organizaciones crezcan en un grado
indeterminado. No obstante, los patrones basicos para la agrupacién en
departamentos difieren de los aplicables a la agrupacion de actividades.

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:

Unidad 3, Organizacion. Subtema .3.4. estructuras de organizacion.
(3.5.1. Lineal.- 3.5.2. Funcional.- 3.5.3. Lineal-Funcional.- 3.54. Divisonal.-
3.4.4. Staff.- 3.5.6. Matricial.- 3.5.7. Por comités.- 3.5.8. Por equipo de
trabajo.- 3.5.9. Virtual).

METODO: DE CASOS
SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno

analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos identificar la

estructura de organizacion (analizando es la estructura adecuada ); en hojas de
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rotafolio presentaran sus resultados, propiciando el intercambio de impresiones con

los otros equipos hasta llegar a una conclusion de grupo.

.- MALARD MANUFACTURING COMPANY.

Empresa productora de valvulas de control que regulan el flujo por los gasoductos
naturales. Tiene aproximadamente 1,400 empleados y ha producido exitosamente
una linea estandar que compite en la industria con buenos precios. Pero surgen
problemas siempre que produce una valvula nueva. Los avances de la electronica,
de la metalurgia y de la teoria del control de flujo exigen crear productos nuevos cada
afio o cada dos afos. Estos productos han ocasionado conflictos y desacuerdos
entre los departamentos.

Tomemos el caso CV305, que es un proceso. Como de costumbre, el grupo de
investigacion y desarrollo ided un disefio basico y el departamento de ingenieria lo
convirtid en una valvula de control prototipo Ahora el departamento de materiales
debe adquirir piezas del prototipo y hacer planes para obtener las que se necesitan.
El departamento de produccion debe fabricar y ensamblar el producto y el de
marketing se encargara de las ventas.

Los gerentes de departamento creen que el trabajo futuro en CV304 deberia
realizarse no serial, sino simultdneamente. A fin de lograr la simultaneidad . los altos
directivos colaboran con ellos para formar un equipo temporal de trabajo con un
miembro de cada departamento y coordinado por un director de proyecto. Se
proponia que, trabajando juntos en el equipo especial, el departamento de marketing
aportaria suficiente informacién al de investigacion y desarrollo para que el disefio
satisficiera las necesidades de los clientes. El departamento de producciéon se
cercioraria de que el disefio se ajustara a las limitaciones de la maquinaria y que su
produccion no fuera demasiado costosa.

Pese a ello, el equipo especial de trabajo ha causado mas conflictos, controversias y
problemas que antes, el representante de produccion ha presionado para agilizar el
desarrollo de los planes finales, de modo que su departamento pueda comprar la
maquinaria y herramienta y prepararse para la produccion estandar. Por su parte, el

representante de ingenieria dice que su departamento quiere desacelerar el
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desarrollo para cerciorarse de que las especificaciones sean correctas y hayan sido
sometidas a pruebas rigurosas.
Los gerentes de departamento se sienten frustrados y han dejado de comunicarse. El
departamento de ingenieria y el de investigacidn y desarrollo mantienen en secreto
sus planes, eso causa frustracion al resto de los departamentos, al equipo especial
de trabajo y al director de proyectos. Mas aun, varios de los gerentes son novatos e
inexpertos en el desarrollo de productos. A la sefiora Crandell, vicepresidenta
ejecutiva, le gusta ejercer un control estricto. Los gerentes de departamento deben
consultarla antes de tomar una decisién importante. Sin embargo, con la introduccion
de CV305 no ha logrado que las cosas fluyan sin dificultades. Ya no dispone de
tiempo para dirigir personalmente el proceso a través del sistema y espera que el
director de proyectos resuelva estos problemas mediante el equipo especial de
trabajo.
El primero de noviembre Crandell recibi6 un memorandum del jefe de marketing. Lo
que se presenta a continuacién es un fragmento del memorandum:
El proceso CV305 debe ser lanzado al mercado de inmediato. Es urgente. Lo
necesitamos porque ofrece el control de precision de que ya estan provistos
los productos de nuestros rivales. Tres de los vendedores informaron que los
clientes leales estan a punto de hacer pedidos a la competencia. Podremos
mantener este negocio solo si logramos que CV305 entre en produccion
dentro de 30 dias. (DAFT,2004, P.369).

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. ¢Qué equilibrio hay entre las estructuras vertical y horizontal de Malard
Manufacturing?

b. ¢Es conveniente que los gerentes de departamento siempre recurran a la
vicepresidenta en busca de ayuda en vez de acudir a sus colegas?

c. Si estuvieran en el lugar de la sefiora Crandell ;Cémo resolverian este
problema?

d. ¢Qué podrian hacer para facilitar la produccién del proceso CV305 en los
proximos 30 dias?
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e. ¢Qué cambios estructurales recomendarian para prevenir esta clase de

problemas en el desarrollo de futuros productos?

Il. INDUSTRIAS CONSOLIDADAS, S.A.

Industriales Consolidadas, S.A., empresa diversificada fabricante de piezas y
repuestos de automoviles esta creciendo rapidamente como resultado de una
agresiva politica de adquisicion de otras empresas. Su presidente, Marco Antonio de
Leodn, esta convencido de que el crecimiento de la compafia es solido y que la
principal razén de tan rapido crecimiento es que la misma opera con base a un alto
grado de descentralizacion. Puesto que la expansion es el resultado de la adquisicion
de compaiias en pleno funcionamiento. De Leodn alienta a las gerencias de las
companias subsidiarias a continuar como lo hacian antes de unirse a Industrias
Consolidadas, S.A. En la actualidad se estan realizando negociaciones de fusion con
“Electrénica Sudamericana”, compania que fabrica una amplia linea de componentes
electrénicos, muchos de los cueles tienen aplicacion en la aviacion civil y militar.
“Electronica Sudamericana”, esta interesada en “Industrias Consolidadas”, porque
ésta puede aportar el muy necesario capital para terminar las etapas finales en la
produccion de un transformador de novisimas caracteristicas y la construccion de
una fabrica para la produccién del nuevo producto.

Sin embargo, Oscar Pérez, fundador y presidente de “Electrénica Sudamericana”,
estd consciente de los peligros potenciales de fusionarse con otra compaifiia,
especialmente en lo relativo a perder el control de su propia firma y verse relegado a
la posicion de empleado de una compafia mas grande.

Si embargo, De Leodn le asegura a Pérez que “Industrias Consolidadas” opera
conforme a una estructura altamente descentralizada y describe su concepto de
descentralizacion de la manera siguiente: “Esperamos que usted, como presidente
de una compainia subsidiaria, la administre como lo ha hecho hasta ahora. Usted ha
tenido éxito con su empresa y no hay razén para que no continue teniéndolo al
operar como parte de “Industrias Consolidadas”. Las funciones principales, ventas,
produccion, ingenieria y desarrollo del producto son toda suyas, para que las maneje

como lo crea mas conveniente. En cierto sentido nosotros somos una especia de

265



banqueros; es decir, suministramos el dinero que usted necesita para ampliar el
capital y promover la expansiéon de su empresa. Aunque los beneficios de cada
compaiia subsidiaria van a las arcas de la empresa matriz, es como tener aun su
propia firma, porque su remuneracion anuales una combinacién de sueldo
garantizado y un porcentaje de las utilidades netas de su compania”.

Con seguridad, Oscar Pérez decidid fusionarse con “Industrias Consolidadas”,
durante los seis primeros meses todo marchd bien y Pérez casi no vio casi a nadie
de las oficinas centrales. A principios del séptimo mes el contralor de “Industrias
Consolidadas”, visitd a Pérez y le explicd detalladamente los requisitos de la
compafia central en relacion con la planeacion de las utilidades. Le pidié entonces al
Presidente de “Electrénica Sudamericana que desarrollara un plan de rentabilidad y
un calculo aproximado detallado de los ingresos y gastos operativos de su empresa
para el aio siguiente. Muy cortésmente, el contralor sefalé con claridad que si en su
operacion la compania se desviaba en forma significativa de las previsiones, un
equipo de andlisis de costos y de ingenieros industriales seria enviado por las
oficinas centrales para determinar las causas de la desviacion y recomendar los
cambios necesarios.

Poco tiempo después de esta visita y una conversacion con el contralor, el
vicepresidente de relaciones industriales de “Industrias Consolidadas”, visité a Oscar
Pérez y le informé que un miembro del personal de relaciones industriales de las
oficinas centrales estaria disponible para efectuar las préximas negociaciones con la
unién sindical que representaba a los empleados de “Electrénica Sudamericana”.
Oscar Pérez argumentd que él habia estado negociando sus contratos laborales
durante afos; sin embargo, se le explicé que en virtud de los planes de beneficios
para los empleados, tales como pension y seguro que abarcan toda la compafiia y
sus afiliadas, y también para evitar que los sindicatos intentaran poner una compania
subsidiaria frente a otra en el area de los salarios, era necesario mantener un control
centralizado sobre las negociaciones. Durante esa visita, se le explicaron a Oscar
Pérez, las provisiones del plan de salarios de la compafia y se adoptaron las

medidas necesarias para la instalacion de la asistencia administrativa de la
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corporacion central y la aplicacion de planes salariales por un miembro del
departamento de relaciones industriales de la misma.

Al mes siguiente, Oscar Pérez llamé a De Leon y le preguntd qué pasos debian
darse para asegurar el capital necesario para el nuevo edificio de la fabrica. De Ledn
contestd: “Haré que alguien de la oficina del tesorero lo visite y le muestre cémo
llenar los formularios que se usan para solicitar fondos para expansion del capital. Es
todo un proceso, pero recuerde que usted es solo una de las 15 subsidiarias, y todas
parecen necesitar dinero al mismo tiempo. El que lo consiga este afio depende no
solamente de sus necesidades sino también de las de las otras 14

companias.”(Sverdlik, et., al., op., cit., pp. 294-295)

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. ¢Creen ustedes que “Industrias Consolidadas, S.A., ha descentralizado
sus operaciones todo los posible?

b. Si ustedes estuvieran en el lugar de Oscar Pérez, presidente de
“Electronica Sudamericana”, S.A., jconsiderarian las politicas gerencias
de la compaihia central como primordialmente centralizadas o
primordialmente descentralizadas?

c. Recomienden el grado éptimo de descentralizacion para la situacion
descrita en este caso.

d. Presenten sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la teoria que
ahora conocen, en al menos tres cuartillas?

e. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusiéon grupal,

moderados por el facilitador.
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lll.- DUAL DIAL

Angela Luna Pacheco acaba de ser contratada como vicepresidenta de ventas y
mercadotecnia para la Dual Dial Laboratories, una fabricante de tamano medio de
medidores barométricos e instrumentos para el tiempo. La Dual Dial fabrica,
distribuye y vende productos disefiados tanto para uso maritimo como terrestre. Los
instrumentos terrestres estan adaptados para uso marino en botes, muelles, faros e
hidroaviones. Su corrosion es impedida por un proceso especial de galvanizacion
pesada. Las encuestas del mercado muestran que la venta de tales instrumentos de
medicion esta aumentando con rapidez en todo el pais.

La Dual Dial esta intentando ingresar al mercado militar con sus modelos tanto
marinos como terrestres. Este mercado tiene potencial para llegar a ser mayor que el
mercado publico, pero puede ser muy esporadico a causa de las influencias politicas
sobre los gastos.

Las plantas fabriles estan en Miami, que sirven y distribuyen a la porcién oriental de
los Estados Unidos (hasta Dallas aproximadamente), y en Los Angeles que sirven a
la porcion occidental del pais. A Luna se le ha dado una completa autoridad por el
presidente de la Dual Dial para reorganizar el departamento de mercadotecnia en

cualquier estructura que maximice su rentabilidad, (Terry y Franklin, op., cit., p.275).

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Qué diseno organizacional creen ustedes que sea el mejor para
organizar el departamento de mercadotecnia de Dual Dial.

b. Tracen un organigrama que justifique su respuesta.

c. Diseien una estructura organizacional alterna, complementando con las

ventajas y desventajas.
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f. Presenten sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la teoria que
ahora conocen, en al menos tres cuartillas?
g. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusién grupal,

moderados por el facilitador.

IV.- LA GRAN SUELA

El Lic. Rafael Cabal, administrador y propietario de La Gran Suela, se dirigia en su
automovil de su casa al negocio. Iba pensando en lo rentable que habia resultado su
empresa (a escasos 8 meses de haber iniciado operaciones), y en las buenas
perspectivas de crecimiento que se le presentaban. Podria incrementar su capacidad
de produccién de sandalias a un 90% en los siguientes 4 meses, aunque para esto
requeriria de 7 obreros mas; situacion que lo inquietaba en razén de los ultimos
acontecimientos ocurridos en la fabrica.

La Gran Suela es una empresa dedicada a la fabricacion de sandalias de mujer y
reparacion de calzado, ubicada en la ciudad de Villahermosa, Tabasco. En la
actualidad, es la unica en su giro que opera con maquinaria especializada en la
region.

En octubre de 2005, motivado por sus conocimientos en materia de reparacién de
calzado (su familia poseia zapaterias), el Lic. Rafael Cabal, funda La Gran Suela.

La fabrica inicié actividades dedicadas principalmente a la reparacion de calzado,
contaba en ese entonces con un empleado de ventas y cinco obreros — dos de los
cuales fueron contratados de la Ciudad de Ledn, debido a la escasez de mano de
obra, y porque contaban con una amplia experiencia y conocimiento en esta rama.
Actualmente, la empresa opera a un 80% de su capacidad instalada en el area de
reparacion, y a un 25% en el area de fabricacién de sandalias, con 15 obreros y dos
jefes de departamento (ver anexo 1)

Momentos después de llegar a su empresa, la Jefa del Departamento de Servicio a
Clientes le manifesté “Licenciado, hay un cliente que estuvo reclamandonos por no

habérsele entregado a tiempo lo zapatos que trajo a reparar; pregunté al sefor
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Jiménez para cuando iban a estar y me dijo que hasta pasado mafnana. Antier
también tuvimos el mismo problema, ya se estan haciendo muy frecuentes estos
tipos de irregularidades”.

__Dile al Sr. Jiménez que venga inmediatamente.

Una vez que Jiménez estuvo presente, el Sr. Cabal le dijo:

___ Quiero que me indique por qué causas no se estan entregando a tiempo al
Departamento de Servicio a Clientes los trabajos requeridos..

___Los muchachos han estado faltando y llegando tarde, como lo ha visto Lic. Cabal,
lo cual nos ha afectado y usted no lo ha tomado en cuenta a la hora de programar el
trabajo.

___Me lo hubieras recordado Jiménez, tengo bastantes cosas que hacer y algunas se
me pasan por alto; ademas ya son personas mayores para estar faltando y llegando
tarde, la mayoria de ellos andan sobre los 18 afios. No los entiendo, parece que no
les interesa que les descuenten el dia.

El salario que se paga en La Gran Suela es mayor en comparacion con el de la zona,
estando por encima del salario minimo profesional de la actividad en particular. No
existe desempleo en la region, el auge petrolero y la derrama del gobierno del estado
en la industria de la construccion, origina una gran demanda de trabajo.

Instantes después, en su oficina, el Lic. Cabal le comentaba a su Contador:

___ La situacién se me hace muy dificil, en un mes tengo que incrementar mi
produccion de sandalias en un 50%; he estado visitando a posibles clientes y hecho
el compromiso de empezar a surtirles semanalmente a 5 de ellos.

De pronto, entr6 el Jefe del Area de Fabricacion de Sandalias interrumpié la
conversacion:

___Licenciado, dos de los obreros se estan peleando y no nos dejan trabajar.
___Tendré que ir a imponer el orden nuevamente, manifesto el Lic. Cabal.

Minutos mas tarde, se dirigia otra vez a su Contador:

__ Necesito me ayudes, tengo problemas de incumplimiento en la entrega de los
trabajos del area de reparacion de calzado; con respecto a los empleados, tengo que
estar controlandolos y supervisandolos todo el dia. Mis Jefes de Departamento no

me estan ayudando, también debo incrementar el personal para cumplir mis
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compromisos contraidos con anterioridad. Todo esto me afecta y no me permite
pensar y ver con claridad las cosas; s6lo me queda un mes para empezar a surtir a
los clientes.

Quiero que me aconsejes y me digas qué hacer. (Nacional Financiera, op., cit., p.
153-155)

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Evaluen la forma como esta organizada la empresa

b. ;Qué disefo organizacional creen ustedes que sea el mejor para
organizar La Gran Suela.

c. Tracen un organigrama que justifique su respuesta.

d. Presenten sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la teoria que
ahora conocen, en al menos tres cuartillas?

e. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusiéon grupal,

moderados por el facilitador.
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ANEXO 1




V.- EJERCICIOS INTEGRADORES.

A. La empresa Compumetrdén S.A. se dedica a la venta de productos para

computacion. Es una empresa familiar creada por el Ing. Federico del

Razo y trabajan en ella 20 empleados. El Ing. Del Razo es quien toma

decisiones sobre qué productos comprar, a qué precios vender, y firma

acuerdos con los clientes, entre otros.

a. Grafiquen el tipo de estructura organizacional de

Compumetrén, S.A.

b. Discutan con sus compaineros:

Q

Q

Q

¢ Qué ventajas se ven en este tipo de estructura?

¢ Qué desventajas se ven en este tipo de estructura?

¢ Qué modificaciones se podrian hacer?

Presenten sus argumentos tipo ensayo,
fundamentando con la teoria que ahora conocen, en al
menos tres cuartillas

Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una

conclusién grupal, moderados por el facilitador.

B. Discutir en grupo con los companeros las ventajas y desventajas

que tienen

los siguientes tipos de departamentalizacion

presentando ejemplos de empresas de la localidad que las utilizan.

a

a

Q

Staff

Matricial

Por comités

Por equipo de trabajo
Virtual

Lineal-funcional
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REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Presenten sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la
teoria que ahora conocen, en el menos tres cuartillas.
b. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusion

grupal, moderados por el facilitador.

C. Discutir en grupo con los companeros:
a. ¢Qué elementos deben tenerse en cuenta para un proceso de
departamentalizacion?
b. ¢Qué importancia tiene la especializaciéon en la creacién de la
estructura de una organizacion?
c. ¢Qué sucede con las funciones de staff en la estructura de una

organizacién?

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Presenten sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la teoria
que ahora conocen, en al menos tres cuartillas.
b. Exponer ante el grupo. Discutir y llegar a una conclusién grupal,

moderados por el facilitador.
D. Disenar un organigrama de una empresa mediana de la localidad,
teniendo en cuenta que su departamentalizacion es funcional y quiere
integrar un grupo de asesores.

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Presentar ante el grupo sus resultados. Discutir y llegar a una
conclusion grupal, moderados por el facilitador.
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E. Discutir con el grupo: ¢Por qué si una organizacidn quiere crecer

necesita una reestructuracion?

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS).

a. Presentar sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la teoria que
ahora conocen, en al menos una cuartilla.
b. Exponer ante el grupo, discutir y llegar a una conclusién grupal,

moderados por el facilitador.

F. ¢Qué tipo de estructura podria definirse para una empresa mediana
formada por el padre y 2 hijos, que tiene 15 empleados y que se dedica

a la comercializacién de productos alimenticios?
REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS).
a. Disenar la estructura, redactando un texto tipo ensayo, fundamentando
con la teoria que ahora conocen, en al menos una cuartilla.

b. Presentar ante el grupo, discutir y llegar a una conclusién grupal,

moderados por el facilitador.
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UNIDAD No. 4.
TENICAS DE ORGANIZACION

Un administrador debe apoyarse en técnicas, para disefiar en forma sistematica una
organizacion., podemos definir las técnicas como: “Las herramientas necesarias para
llevar a cabo una organizacional racional” Rodriguez, 1998, p. 417). Las técnicas son
indispensables durante el proceso de organizacion, de acuerdo con las necesidades
de cada organismo social. En la practica hay una diversidad de técnicas de
organizacion, sin embargo, para efectos de este curso nos concentraremos en los

organigramas, analisis de puestos y los manuales.

PRACTICA No. 23
NOMBRE:
ORGANIGRAMAS

OBJETIVO:
Lograr que el estudiante aplique las fases para la elaboracién de

organigramas.

INTRODUCCION:

Los organigramas son graficas que tienen por objeto, proporcionar elementos utiles
al administrador para ayudarle a visualizar la estructura organizacional de un
organismo. Existen diversos criterios para fijar los nombres con que se designan a
las graficas en las que se representa la estructura organizacional, y recibe los
nombres de organigrama, carta de organizacién, organograma y grafica de

organizacion.
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TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:

Unidad 4. Técnicas de Organizacién. Subtema. 4.1. Organigrama.

METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno
analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos seguir las
instrucciones que se les dan al final de cada caso.; en hojas de rotafolio presentaran
sus resultados, propiciando el intercambio de impresiones con los otros equipos

hasta llegar a una conclusion de grupo.

I. VALVULAS BECERRA.

Hace veinticinco afios, Adolfo Becerra fundd la compafia de valvulas “Becerra”, la
cual ha crecido y prosperado a través de los anos. El sefior Becerra, que ahora tiene
62 anos de edad, se da cuenta de que no puede continuar como presidente
indefinidamente, pero no existen planes bien formulados para su sucesion en la
gerencia. El capital en acciones de la comparfia se mantiene celosamente en poder
del sefior Becerra y su familia inmediata. Sélo un 10% es poseido por alguien de
afuera, por el abogado que actua como unico miembro externo de la junta y como
consejero general de la corporacion. El abogado ha sugerido que se cree el cargo de
vicepresidente ejecutivo y que se contrate a una persona de otra compaiia para
ocuparlo. Dicha persona seria ascendida después a la presidencia si hubiera
desempenfado sus funciones satisfactoriamente, en el momento del esperado retiro
del sefior Becerra al cumplir 65 afios de edad. Actualmente, la situacién de la
organizacion es la siguiente:

Reportandose directamente al Sr. Becerra, como Asistente del Presidente, esta un
hombre de unos treinta y dos anos de edad, que ostenta una maestria en
administracion de empresas con concentracion en mercadeo. Aunque su titulo o

cargo es de “auxiliar de”, su funcion primordial es realizar investigacion de mercado
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en la industria de valvulas, y preparar analisis detallados de las ventas actuales. El
sefior Becerra se refiere a menudo a su asistente como “mi unidad delantera de
planeacién”. También se reportan al presidente el tesorero, el vicepresidente de
ventas, el director de compras, el vicepresidente de produccién, el ingeniero jefe y el
gerente de planta. Este ultimo, ya también proximo al retiro, ha estado enfermo la
mayor parte del afio anterior, de manera que de hecho el superintendente de planta
se reporta directamente al presidente.

El tesorero, quien durante varios anos fue el unico contador de la firma, ha estado
con la compania desde su fundacion. Reportandose directamente al tesorero esta el
gerente de la oficina, que no sélo administra la oficina sino que también ejerce la
funcién de recursos humanos para todo el personal asalariado y los asistentes
administrativos. El contralor responsable de la seccion de contabilidad y costos y el
supervisor de contabilidad, se reportan al tesorero. La vicepresidenta encargada de
las ventas ha sido un oficial de la compania durante los ultimos cinco afios, sin
embargo, durante muchos afios estuvo a cargo de la fuerza de ventas y de la funcién
total de ventas con el titulo de gerente de ventas. Aunque ahora hay un gerente de
ventas que se reporta a ella, la vicepresidente dirige realmente al personal de ventas
y el gerente de ventas pasa la mayor parte del tiempo en la oficina manejando el
papeleo que generan los representantes de ventas. El supervisor del departamento
de pedidos también responde al gerente de ventas.

El director de compras, con un personal integrado por dos compradores y un
asistente administrativo, se reporta directamente al presidente como resultado del
deseo del Sr. Becerra de controlar el costo de las materias primas. Anteriormente, el
director de compras se reportaba a la gerente de produccién, que es vicepresidente y
cufada del Sr. Becerra. Pero la unica persona que se reporta ahora ante la gerente
de produccion es el jefe del departamento de programacién de la produccion. El
ingeniero jefe, también oficial de la compafia, conoce bien el producto y supervisa al
jefe de seccion del departamento de dibujos, conoce bien el producto y supervisa al
jefe de seccién del departamento de dibujo, al jefe matalurgico, y al director de los

laboratorios de investigacion.
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La mayoria de los problemas actuales de la Compania de Valvulas “Becerra” se
centran en el area de produccion. El personal del gerente de planta se compone del
supervisor de mantenimiento, el gerente de recursos humanos y empleo, y el
supervisor del almacén de herramientas, pero durante el afo anterior, como
consecuencia de la enfermedad y ausencia del gerente de planta, quien también se
reporta en el papel al gerente de planta. Normalmente quienes se reportan al
superintendente de planta son el supervisor de embarque y de recibo, el supervisor
de mecanicos, el gerente de control de calidad, el supervisor de montaje y el del
taller experimental, quien tiene a su cargo primordialmente llevar a cabo proyectos

que el asigne el ingeniero jefe.(Sverdlik et., al., op., cit., pp. 325-326)

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS).

a. Preparen un organigrama que muestre la estructura actual de la
compaiia de valvulas “Becerra”.

b. Preparen un plan de reorganizacion. Incluyan un organigrama nuevo y
su justificacién para los cambios sugeridos.

c. Presentar ante el grupo, discutir y llegar a una conclusién grupal,

moderados por el facilitador.

Il.- EXTENSION DE LA ADMINISTRACION EN STAR PRODUCTS.

Star Products, originalmente una organizacion de ventas poseida y operada por un
representante de fabricantes es ahora subsidiaria y propiedad de la firma “Triumph
Chemical Co.”, empresa relativamente grande en esta industria dedicada al
desarrollo, fabricacion y distribucion de productos quimicos industriales. Star, como
la compafiia central, le vende directamente al consumidor industrial y cuenta, entre
sus articulos mas vendidos, desgrasadores, ceras, detergentes, insecticidas,.

Herbicidas, pinturas especiales y fertilizantes liquidos. Hay en total 85 productos
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actualmente en la linea; se afiaden nuevos productos a razon de cerca de 10 por afo
y generalmente 5 de los productos que tienen menos venta se eliminan de la linea.

El equipo de ventas estda compuesto por representantes a comision, quienes figuran
entre los mejor pagados en ésta y otras industrias semejantes. Aunque la comision
varia desde un 20 por ciento en unos pocos articulos, el promedio que se paga
(basado en el analisis de las ventas actuales) es el 25 por ciento del volumen total de
las ventas. Los representantes ganan un sueldo promedio bruto de 31, 500 ddlares
anuales, del cual pagan sus propios gastos de automovil. Muchos representantes
que han estado con la compaiiia por mas de un afio ganan hasta 55,500 ddlares.

Los gastos de ventas de Star incluyen el 25% de costo directo de las ventas que se
paga a los representantes en comisiones y 8% asignado para anuncios en
publicaciones comerciales, volantes que levan todos los representantes y que se
distribuyen a los clientes, convenciones de venta semianuales a nivel nacional y
otros gastos miscelaneos. Asi de cada 126000 ddélares en volumen de ventas
generado por cada representante de ventas, el total de los gastos de ventas es
41,580 dolares o sea el 33%.

Durante el primer afio de operaciones después de ser adquirida por Triumph, los
cinco representantes de ventas empleados por los antiguos duefios de Star
continuaron en su trabajo. Como se esperaba, produjeron un volumen total de ventas
de 630,000 dodlares.

Durante ese afio, Scott Mattews, antiguo gerente de ventas de distrito de Triumph y
nuevo gerente de ventas de Star, no traté de agrandar el equipo de ventas. En el
segundo ano, Matthews incorporé y adiestro diez nuevos representantes de venta;
pero al final del afio sélo quedaban cinco de ellos. Las ventas de ese afio sumaron
843,750 dodlares. Al principio del tercer afo, Matthews tenia diez buenos
representantes, cada uno capaz de producir un volumen de ventas de 126,000
délares. Los planes para el tercer afio eran agregar y entrenar dos nuevos
representantes cada mes. Esta meta no fue alcanzada completamente, pero si se
tomaron 20 representantes, 12 de los cuales estaban con la compadia al final del
tercer ano. Afortunadamente, ninguno de los diez representantes que trabajaban al
principio del afio renuncio, y el grupo produjo 1,275,000 ddlares. Esta cantidad,
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combinada con el volumen de representantes nuevos (ninguno de los cuales vendio
el ano entero) sumé 1.8 millones de ddlares. Matthews esta convencido de que los
22 representantes empleados actualmente pueden producir un volumen de ventas de
2.25 millones de ddlares en un afo entero. Estos 22 representantes se encuentran
en las siguientes zonas: Los Angeles, 2; San Francisco, 2; St. Louis, la casa central,
5; Dallas, 2; Houston, 2; Florida, 1; la Ciudad de Nueva York, 3, Chicago 2; Detroit, 1;
Denver 1y Toronto 1.

Ahora Matthews esta planeando para el afio préximo y se da cuenta de que el
crecimiento de Star depende principalmente del numero de representantes activos.
La mayoria de los representantes viven en ciudades relativamente grandes y les
venden no solamente a los clientes en esas ciudades, sino también en pequefios
poblados vecinos. El sabe que sélo tiene un representante de ventas en el sureste de
los Estados Unidos, ninguno en el noroeste o Nueva Inglaterra y muy poca cobertura
en Canada.

Matthews pasa la mayor parte del tiempo reclutando y entrenando nuevos
representantes de ventas. Algunos son referidos a la compafia por sus mismos
representantes de ventas, pero la mayoria son reclutados por anuncios en los
periddicos. Usualmente, se envia al representante nuevo a la calle por un periodo de
una semana con un representante experto,. Entonces Matthews pasa una semana
con el representante nuevo en el territorio que se le ha asignado. Matthews reconoce
que el entrenamiento recibido bajo estas circunstancias es probablemente
inadecuado, pero es todo lo que el tiempo permite. Ademas de reclutar y entrenar
nuevos representantes de ventas, Matthews dirige dos reuniones de ventas al ano
para introducir productos nuevos. Estas reuniones también ofrecen la oportunidad de
pulir las técnicas de venta

Aunque los laboratorios de la compafia central desarrollan nuevos productos, es
responsabilidad del gerente general el escoger el nombre del producto, aprobar el
disefio del envase y preparar la redaccion e impresion de las hojas que llevan los
representantes de ventas para la descripcion del producto. En la oficina de la casa
central hay tres oficinistas que procesan los pedidos que se reciben. La facturacion
de los clientes, el computo de las comisiones y el pago a los representantes lo hace
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el personal de la compafiia central. Matthews se da cuenta de que para que Star siga
creciendo, necesita mas asistencia administrativa, pero se siente obligado a
mantenerse en el 33% de costo de ventas impuesto por la corporacién central. (ibid.,
pp., 238-239)

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Desarrollen una estructura organizacional para “STAR” que le permita a
la compaiia alcanzar un volumen de ventas de 11.25 millones de délares
anualmente.

b. ¢Sera esta estructura efectiva cuando las ventas alcancen 33 milones de
dolares?

c. ¢Qué significado tienen los hallazgos de Graicunas para entender los
problemas de Matthews.

d. ¢Es posible cambiar la estructura organizacional de “STAR” y
mantenerse dentro del 33% de costo de ventas?

e. ¢(Como afecta la respuesta a esta pregunta las recomendaciones hechas

sobre la estructura de la organizacién en su respuesta a la pregunta 1?

lll. PRODUCTOS INNOVADOR, S.A. de C.V.

Los productos de esta empresa son muy conocidos por las amas de casa y por la
gente del campo, porque Productos Innovador, S.A. de C.V., enfoca sus esfuerzos
en estos dos mercados. La corporacion tiene dos divisiones, una especializada en el
consumo de productos del hogar y otra que manufactura o procesa articulos
agricolas. Los productos de consumo elaborados por esta compafia incluyen
cosméticos, medicinas, aerosoles para el hogar (desodorantes, limpiadores, etc.,),
cubiertas protectoras para pisos y muebles y otros productos similares. La division
agricola produce fertilizantes comerciales, medicinas veterinarias, insecticidas y

aditivos para productos de consumo animal.
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Las mayores plantas de produccion de las dos divisiones estan situadas juntas, en el
Conjunto Industrial Cuautitlan, carretera México-Cuautitlan. Aunque estan muy certa
una de la otra, las dos plantas operan en forma totalmente independiente. Ademas
de realizar sus actividades de produccién por separado, el servicio de la propia
planta y otras actividades como el mantenimiento, almacenamiento y compra,
también operan en forma independiente dentro de cada una. El encargado principal
de cada planta (el administrador de planta) esta bajo la autoridad del vicepresidente
de la corporacion. Existe algo de cooperacién informal entre las dos plantas, pero es
minima. También, algunas veces se intercambian ascensos y transferencias entre las
dos plantas, cuando una requiere algun trabajo del personal de la otra.

Como ya se menciond, cada planta tiene su propia division de mantenimiento. Cada
divisidon es responsable del mantenimiento del funcionamiento de la planta, al mismo
tiempo que mantiene funcionando la maquinaria de procesamiento y
manufacturacion. El departamento de mantenimiento de la planta de productos para
el consumidor es muy grande, con un promedio de casi 40 empleados regulares. La
mayor parte del personal del departamento de mantenimiento esta formada por
trabajadores altamente especializados. Ademas del personal de supervision, el
departamento esta formado por personal encargado de tuberias, carpinteros,
electricistas, expertos en calor y refrigeracion y mas personal capacitado. El anexo 1
presenta la organizacion de la estructura del departamento de mantenimiento.

El superintendente de mantenimiento en la divisiéon de productos para el consumidor
es José Luis Hernandez Cardoso. Ha trabajado en Productos Innovadores S.A. de
C.V., durante casi quince afos. Cuando recibié su titulo de Ingeniero Mecanico
Electricista en el Instituto Politécnico Nacional, se le contratd y asign6é un puesto en
la seccion de disefio de equipo y maquinaria en la divisiébn agricola. Cuatro afos
después ascendié a superintendente de mantenimiento. Hace cinco afos cuando el
puesto de superintendente de mantenimiento estuvo vacante en la division de
productos para el consumidor, Hernandez Cardoso fue elegido y transferido.

Como superintendente de mantenimiento de la division de productos del consumidor,
Hernandez Cardoso esta a cargo de los problemas de produccion pues el mal

funcionamiento de la planta o del equipo se debe mantener dentro de un minimo.
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Tiene la responsabilidad tanto de prevenir como de corregir el mantenimiento y
efectuar las reparaciones de emergencia. Hernandez Cardoso pasa la mayor parte
de su tiempo haciendo proyectos preventivos de mantenimiento y manejando los
documentos del departamento. Cuando termina plantes de mantenimiento a largo
plazo y son revisados por el personal encargado de produccion, corresponde a
Hernandez Cardoso turnarlos a su segundo, Daniel Castan Cejudo para que los lleve
a cabo. Delega a Castan casi todo el trabajo de realizacion de plantes.

Cuando llegan los requerimientos para el mantenimiento de rutina y de emergencia,
Hernandez Cardoso participa algunas veces en la fase de planeacion. Sin embargo
casi siempre el mantenimiento de rutina y de emergencia corresponde a Castan.
Hernandez Cardoso llama a Castan “mi ejecutor en jefe......Cuando es hora de hacer
que los demas trabajen, es trabajo de Castan. El sabe cémo tratarlos. Yo sélo
elaboro los planes y dejo que Daniel vea que se realicen”.

Daniel Castan es uno de los empleados mas respetador de Productos Innovadores
S.A. de C.V., Tiene 60 afios de edad, ha estado trabajando en la compafiia durante
casi 53 afios. No es un hombre instruido, ya que abandond los estudios cuando
estaba en el primer afo de preparatoria. Llegd a trabajar en esta empresa como
carpintero, después de haber buscado en los alrededores dentro del ramo de la
construccion. Después de dieciocho afnos en esta empresa, empezo su camino hacia
la superintendencia de mantenimiento, puesto que ocupa desde esa época. Fisica y
mentalmente es muy fuerte. Todo indica que va a mantenerse en este puesto de
trabajo durante los cinco afos siguientes hasta su jubilacion. Esta muy contento y
seguro en su trabajo y no ambiciona otro. Le disgusta mucho el trabajo con papeles y
por lo tanto, nunca ha querido el trabajo de superintendente que requiere una gran
cantidad de papeleo.

Dentro de su departamento, Daniel Castan tiene una estrecha relaciéon con los
supervisores carpinteros, obreros, etc. También tiene buenas relaciones con una
gran parte del personal administrativo fuera del departamento de mantenimiento.
Quiza las dos personas menos queridas y relacionadas con Daniel Castan son los
dos supervisores que trabajan bajo sus ordenes. Sus razones se expondran

brevemente.
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Las causas de la gran armonia existente entre Daniel Castan y el supervisor de
primera linea y sus subordinados radican en que se identifica con ellos. Puesto que
comenzo como carpintero, puede entender y hablar el lenguaje de éstos. Al igual que
él, la mayoria no cursé estudios superiores. Algunos de los suOpervisores y
trabajadores tienen diplomas vy titulos de secundaria, ya que es el grado mas alto al
que llegaron. Castan demuestra un interés muy personal en cada uno de ellos. Les
habla frecuentemente. Van a su oficina a pedir su consejo sobre algunos problemas,
incluyendo asuntos personales y dificultades de trabajo.

El interés y la comprensiéon de Castan por los trabajadores se complementa con la
expectativa que mantiene hacia ellos. Espera que realicen bien sus trabajos, y asi se
los dice. Si disminuyen el ritmo, rapidamente les recuerda sus responsabilidades.
Como los trata bien y les demuestra respeto, el supervisor de primera linea y sus
hombres se comportan lo mejor posible con respecto a Castan.

Los administradores del departamento de produccion y los de toda la planta tienen
mucho respeto por Castan, porque muchas veces les ha ayudado en situaciones
tensas. Por ejemplo, hace varios afios, una parte de la planta se inundé debido a las
abundantes lluvias en la zona. Castan, practicamente solo, se encargé del asunto y
limpié la planta y la puso a funcionar de nuevo en un tiempo sorprendentemente
corto, solo cuarenta y ocho horas, justa a tiempo para que la produccién empezara
un pedido muy importante. Se podrian citar numerosas ocasiones en que Castan se
ha hecho cargo personalmente de los problemas de emergencia y ha trabajado
durante periodos continuos de treintaiséis horas o mas, hasta que los problemas se
han resuelto y la produccion ha vuelto a la normalidad.

Como ya se menciond, quiza la gente menos relacionada con Castan sean los dos
supervisores que trabajan bajo sus 6rdenes, Joaquin Barrera y Diego Luna. Ambos
son muy capaces Y calificados para su trabajo. Barrera tiene el titulo de Ingeniero en
Electrénica; Luna tiene el titulo de ingeniero mecanico. Ambos tuvieron un poco de
experiencia con otras companias antes de ser contratados por Productos
Innovadores S.A. de C.V., para trabajar en el departamento de produccion. Después

de varios afnos en este departamento, los dos fueron transferidos a mantenimiento
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como supervisores. Barrera ha ocupado este puesto durante tres afnos, y Luna lleva
dos afnos en el suyo.
Una de las obligaciones de cada supervisor de mantenimiento es establecer el
horario preciso de las tareas asignadas a él y a sus hombres con el
subsuperintendente, formulas las requisiciones de materias y equipo, delegar las
tareas a cada supervisor, asignar los ayudantes adecuados al supervisor, dar otras
instrucciones y dirigir a los supervisores y a sus equipos de trabajo. Los trabajadores
(carpinteros, obreros, etc.) no siempre trabajan bajo la supervision del mismo
supervisor. Cuando a un supervisor se le asigna una tarea (por ejemplo, reemplazar
todos los vidrios rotos en la plante), se le proporciona el personal para realizar el
trabajo. Asi, los trabajadores y su supervisor se responsabilizan de la tarea hasta que
se termina y después a cada uno se le asigna a otro proyecto donde se le necesita.
El jefe hace las asignaciones y coordina todos los proyectos de trabajo. El supervisor
es el jefe de un grupo que trabaja en conjunto; al finalizar su tarea, el grupo se divide
para trabajar en otros proyectos de mantenimiento. El supervisor puede tener un
nuevo grupo bajo su supervision y los trabajadores pueden tener un nuevo
supervisor como jefe de la nueva tarea. Los cambios continian cuando se terminan
las tareas y se presentan otras nuevas.
Los problemas que los otros supervisores tienen con Castan se pueden ejemplificar
en la siguiente manera:
Ejemplo 1:
Como ya se ha dicho con frecuencia, los trabadores optan por acudir a
Castan para consultar sus problemas (tanto de trabajo como personales y
con sus quejas y peticiones. Casi siempre, Castan intenta ayudarlos si le es
posible. Rara vez consulta con el jefe de los trabajadores o con el
supervisor correspondiente. Cuando se trata de problemas de trabajo,
Castan tiene la costumbre de no comunicar al personal administrativo
correspondiente las sugerencias ni las acciones que ha tomado. Es muy
independiente para actuar, no tanto porque intente hacerlo sino porque es

la manera en que siempre le ha funcionado sin recibir ninguna reprimenda.
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Debido a esto, con frecuencia los jefes y los supervisores no tienen
conocimiento de las promesas e instrucciones que Castan da directamente a
sus trabajadores.
Ejemplo 2:
Otro aspecto tipico de la manera de ser de Castan es su temperamento
irritable. Recientemente se descubrié que algunos vagos habian arrojado
piedras contra las ventanas durante la noche anterior. A la una llegé Castan
y le dijo a Luna que se asegurara de que sus hombres terminarian el trabajo
antes del cambio de turno (a las tres en punto), porque iba a llover y el agua
danaria el equipo y los materiales. “Haga que sus hombres trabajen”, dijo.
Luna asintié y prometié terminar el trabajo. Quince minutos después llegé
Castan y “estallé” cuando vio que los carpinteros alin estaban ocupados en
otra tarea y no habian empezado a reparar las ventanas . “Creo que le dije
que pusiera a los hombres a trabajar en las ventanas. ;Quiere que yo les
ordene o usted lo va a hacer?”
Ejemplo 3:
La politica de vacaciones de Productos Innovador S.A. de C-V., establece que
todos los trabajadores con diez afios 0 mas de antigledad en la empresa
tienen derecho a cuatro semanas de vacaciones al afo. Todos los
supervisores del departamento de mantenimiento han estado en la compania
por mas de diez afios y, por lo tanto, tienen derecho a cuadro semanas libres.
Para mejorar la politica, el departamento de mantenimiento tiene ademas las
siguientes politicas:

a. La solicitud de vacaciones para cada afo se debe presentar antes de
que empiece el afio. (1°. de enero). En ese momento, cada supervisor
debe hacer un calendario de vacaciones para los trabajadores bajo su
mando. Cualquier cambio subsecuente pasara por el supervisor y no
debera interferir el tiempo de vacaciones asignado previamente a otros
trabajadores.

b. Cuando un supervisor esta de vacaciones, debe ser reemplazado por

un obrero comun como supervisor temporal. Este supervisor sera
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elegido por el jefe y el supervisor que se va de vacaciones. Cuando el
supervisor regresa de sus vacaciones, el supervisor eventual debera
regresar a su puesto anterior.

c. No mas de dos supervisores de la seccion de un mismo jefe deberan
salir de vacaciones al mismo tiempo. Es muy importante no tener
simultaneamente demasiados supervisores temporales que no poseen
experiencia.

De acuerdo a las politicas departamentales, el Jefe Luna negdé al

supervisor la peticion, del quince de mayo, de cambiar sus vacaciones de

la fecha previamente establecida, del veinticuatro de mayo al veintiuno de
junio, a un periodo nuevo que comenzaba el primero de junio y terminaba
el dia veintiocho de junio. El ajuste sélo abarcaria una semana, pues otros
dos supervisores comenzaban sus vacaciones el veintidés de junio. El
cambio significaria que durante esa semana estarian trabajando tres
supervisores eventuales y unicamente dos permanentes. Luna expuso

estas razones para negar la peticién del supervisor. Este no acepto y fue a

consultar a Castan sin el conocimiento de Luna. Castan aprobé el cambio

y después dijo a Luna que “todo iria muy bien”.

Ejemplo 4:
Los trabajadores del departamento de mantenimiento tienden a ser “ratas que
atesoran” por naturaleza, particularmente en el mantenimiento preventivo, con
frecuencia guardan partes y unidades completas que creen podrian serles
utiles en el futuro. Cuando el electricista A, de la seccion de Luna preguntd
qué deberia hacer con un viejo accesorio ligero que acababan de reemplazar,
porque pensaba que aun podia servir, Luna le dijo que lo tirara. Le explicé que
en lo relativo a contabilidad, almacenamiento e impuestos, tirarlo era la mejor
decision. Una semana después, Luna descubrié el accesorio escondido bajo
unos cartones viejos en el cuarto de almacenamiento. Cuando se presenté
con el accesorio ante el electricista A, el electricista dijo “Daniel Castan dijo
que seria conveniente conservarlo”. Luna pudo imaginar faciimente la

conversacion entre Castan y el electricista.
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REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. ¢Qué pruebas existen para indicar que hay una organizacion informal en
esta empresa?

b. ¢Cuadles son las metas y objetivos de la organizacion informal?

c. Evalue el organigrama de esta empresa.
Determinen los puntos débiles y los puntos fuertes en las relaciones
formales de autoridad.

e. Presentar sus argumentos tipo ensayo, fundamentando con la teoria que
ahora conocen, en al menos una cuartilla.

f. Exponer ante el grupo, discutir y llegar a una conclusiéon grupal,

moderados por el facilitador.

IV. ORGANIGRAMA PARA DETROIT DIESEL ALLISON DE MEXICO.

La empresa Detroit Diesel Allison de México, estd organizada segun se describe a

continuacion:

Presidente-.

Reportandose al presidente:

Director de Mercadeo- Tiene dos empleados: mecandgrafo estadistico, y un
estadistico.

Asesor legal- Tiene como subordinada una secretaria legal.

Vicepresidente y Tesorero- Los jefes de las secciones de contabilidad general y de
costos se reportan a él.

Contralor. tiene un pequeno grupo de tres asistentes
administrativos.

Director de relaciones industriales- Su personal se compone de una secretaria, un

asistente administrativo y un asistente de investigaciones. Cada planta tiene su
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propio Director de Recursos Humanos. Administra el plan de salarios y de beneficios
de los empleados para toda la compafia, incluyendo los seguros y el nuevo plan de
retiro. Sera responsabilidad suya el administrar cualquier programa de desarrollo
ejecutivo que se acuerde.

Director de compras- Algunas veces compra aquellos articulos que pueden usarse
en todas las plantas.

Vicepresidente ejecutivo.

Vicepresidente de manufactura.

Reportandose al vicepresidente de manufactura estan las posiciones asesoras del
director de ingenieria industrial y del director de control de calidad,

Los gerentes de las cinco plantas manufactureras se reportan al vicepresidente de
manufactura. Cada gerente de planta tiene gerentes de recursos humanos, de
control de calidad, de ingenieria industrial, de compras, de contabilidad, de ingenieria
de producto, y un gerente de planta asistente. Cada jefe de departamento tiene por
los menos tres empleados exentos y varios asistentes administrativos. El gerente de
planta asistente supervisa directamente al ingeniero de planta (mantenimiento del
edificio), al mecanico maestro responsable del depdsito de herramientas y del taller
de reparaciones, asi como a los supervisores generales a cargo de los
departamentos de produccién. El siguiente resumen muestra el numero de

empleados por hora y el numero de supervisores generales y de supervisores de

cada planta.
Planta Numero Total de empleados | Supervisores | Supervisores
Por hora Generales

1 (motores fuera de borda) 250 3 20

2 (planta de motores) 700 4 32

3 (herramientas eléctricas manuales) 400 3 18

4 (cortadoras y orilladoras de césped) 300 3 15

5 (herramientas mecanicas) 500 4 24

Vicepresidente de ingenieria. Hay cinco ingenieros supervisores de disefio que se
reportan a ella, uno por cada linea de producto. Hay también un jefe de metalurgia

que dirige el laboratorio metalurgico.
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Vicepresidente de ventas. Los siguientes gerentes se reportan a él: Gerente de

publicidad, Jefe del Departamento de Ordenes de Venta, y el Gerente General de

Ventas asistente, el jefe del departamento de Ordenes de Venta actia como enlace

entre las plantas 1y 4, ya que éstas compran el 50% de la produccion de la planta de

motores. El gerente general de ventas asistente dirige a cuatro gerentes de ventas

regionales. @ Cada Gerente Regional tiene dos asistentes administrativos y

aproximadamente 15 representantes de ventas que se reportan a él o ella. El gerente

de la region del este.

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

a. Investigar en internet los antecedentes de esta empresa y su situacion

actual.

© 2 0 T

conclusién general.

V.- ORGANIGRAMA PARA HILASAL MEXICANA.

Disenar el organigrama para esta organizacion.
Presentar ante el grupo los resultados de su investigacion.
Presentar ante todos los otros equipos su organigrama.

Propiciar una discusion moderada por el facilitador y llegar a una

Hilasal Mexicana se ha organizado de tal como se muestra a continuacion:

PUESTO: GERENTE DE ALGODON (V. S.)

DIRECCION: SERVICIO AL CLIENTE

DEPARTAMENTO: SERVICIO AL CLIENTE

REPORTA A: DIRECTOR DE SERVICIO AL CLIENTE

SUPERVISA: ASISTENTE DE SERVICIO AL
CLIENTE, AUXILIAR DE VENTAS.
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PUESTO: SERVICIO AL CLIENTE (LB). DIRECCION: SERVICIO AL CLIENTE

DEPARTAMENTO: SERVICIO AL CLIENTE

REPORTA A: DIRECTOR DE SERVICIO AL CLIENTE

SUPERVISA: NINGUNA

PUESTO: AUXILIAR DE VENTAS DIRECCION: SERVICIO AL CLIENTE

DEPARTAMENTO: SERVICIO AL CLIENTE

REPORTA A: GERENTE DE SINTETICO, GERENTE
DE ALGODON.

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: MANAGER ASSISTANT VSS COTTON DIRECCION: SERVICIO AL CLIENTE
LOGO

DEPARTAMENTO: SERVICIO AL CLIENTE

REPORTA A: GERENTE DE SERVICIO AL CLIENTE
DE ALGODON

SUPERVISA: ASISTENTE DE SERVICIO AL
CLIENTE,

PUESTO: SERVICIO AL CLIENTE DIRECCION: SERVICIO AL CLIENTE

DEPARTAMENTO: SERVICIO AL CLIENTE

REPORTA A: DIRECTOR DE SERVICIO AL CLIENTE

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: ASISTENTE DE SERVICIO AL CLIENTE DIRECCION: SERVICIO AL CLIENTE

DEPARTAMENTO: SERVICIO AL CLIENTE

REPORTA A: GERENTE DE SINTETICO

SUPERVISA: NINGUNO
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PUESTO: COORDINADOR DE SERVICIO AL DIRECCION: SERVICIO AL CLIENTE
CLIENTE (L.B.).

DEPARTAMENTO: SERVICIO AL CLIENTE

REPORTA A: DIRECTOR DE SERVICIO AL CLIENTE

SUPERVISA: SERVICIO AL CLIENTE DE (L.B.)

PUESTO: GERENTE DE SINTETICO (V. S.) DIRECCION: SERVICIO AL CLIENTE

DEPARTAMENTO: SERVICIO AL CLIENTE

REPORTA A: DIRECTOR DE SERVICIO AL CLIENTE

SUPERVISA: ASISTENTE DE SERVICIO AL
CLIENTE, ASISTENTE DE SERVICIO AL CLIENTE,
AUXILIAR DE VENTAS.

PUESTO: GERENTE DE PLANEACION DIRECCION: MANUFACTURA

DEPARTAMENTO: MANUFACTURA

REPORTA A: DIRECCION DE MANUFACTURA

SUPERVISA: 5 ANALISTAS DE PLANEACION,
1 ASISTENTE DE PLANEACION

PUESTO: PLANEADOR DE PRODUCCION DIRECCION: MANUFACTURA

DEPARTAMENTO: PLANEACION

REPORTA A: GERENTE DE PLANEACION

SUPERVISA: NINGUNO
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PUESTO: CONTADOR GENERAL

DIRECCION: ADMINISTRACION Y
FINANZAS.

DEPARTAMENTO: CONTABILIDAD

REPORTA A: DIRECTOR DE FINANZAS

SUPERVISA: CUENTAS POR PAGAR, POR COBRAR ACTIVOS FIJOS, CONTABILIDAD

GENERAL.

PUESTO: TECNICO EN CONTABILIDAD

DIRECCION: FINANZAS

DEPARTAMENTO: CONTABILIDAD

REPORTA A: CONTADOR GENERAL

SUPERVISA: NINGUNO.

PUESTO: CUENTAS POR PAGAR

DIRECCION: FINANZAS.

DEPARTAMENTO: CONTABILIDAD

REPORTA A: CONTADOR GENERAL

SUPERVISA: NINGUNA

PUESTO: CUENTAS POR PAGAR Y TESORERIA

DIRECCION: FINANZAS

DEPARTAMENTO: CONTABILIDAD

REPORTA A: CONTADOR GENERAL

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: ASISTENTE DE CONTABILIDAD

DIRECCION: FINANZAS

DEPARTAMENTO: CONTABILIDAD

REPORTA A: CONTADOR GENERAL

SUPERVISA: NINGUNO
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PUESTO: ASISTENTE DE ACTIVOS FIJOS

DIRECCION: FINANZAS

DEPARTAMENTO: CONTABILIDAD

REPORTA A: CONTADOR GENERAL

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: GERENTE DE DESARROLLO

DIRECCION: FINANZAS

DEPARTAMENTO: SISTEMAS

REPORTA A: DIRECTOR DE FINANZAS

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: ANALISTA PROGRAMADOR

DIRECCION: FINANZAS

DEPARTAMENTO: INGENIERIA EN SISTEMAS

REPORTA A: GERENTE DE SISTEMAS

SUPERVISA: ANALISTA DE PROGRAMACION Y
LIDER DE PROYECTO.

PUESTO: GERENTE DE SISTEMAS

DIRECCION: FINANZAS.

DEPARTAMENTO: INGENIERIA EN SISTEMAS

REPORTA A: DIRECTOR DE ADMINISTRACION Y
FINANZAS.

SUPERVISA: ANALISTA DE PROGRAMACION Y
LIDER DE PROYECTO.
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PUESTO: ASISTENTE DE DISENO. DIRECCION: PRODUCCION.

DEPARTAMENTO: DISENO

REPORTA: GERENTE DE DISENO

SUPERVISA: COORDINAR MUESTRISTAS

PUESTO: JEFE DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION. | DIRECCION: ADMINISTRACION Y
FINANZAS.

DEPARTAMENTO: RECURSOS HUMANOS

REPORTA A: GERENTE DE RECURSOS HUMANOS

SUPERVISA: ASISTENTE DE RECLUTAMIENTO Y

SELECCION, PROMOTORAS.

PUESTO: ASISTENTE DE RECLUTAMIENTO Y DIRECCION: ADMINISTRACION

SELECCION. Y FINANZAS.

DEPARTAMENTO: RECURSOS HUMANOS

REPORTA A: JEFE DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

SUPERVISA: NINGUNA.

PUESTO: PROMOTORA DIRECCION: ADMINISTRACION Y
FINANZAS.

DEPARTAMENTO: RECURSOS HUMANOS.

REPORTA A: JEFE DE RECLUTAMIENTO Y
SELECCION

SUPERVISA: NINGUNA
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PUESTO: ASISTENTE DE RECURSOS HUMANOS

DIRECCION: ADMINISTRACION Y
FINANZAS.

DEPARTAMENTO: RECURSOS HUMANOS

REPORTA A: JEFE DE RECURSOS HUMANOS

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: GERENTE DE INGENIERIA

DIRECCION: MANUFACTURA

DEPARTAMENTO: INGENIERIA

REPORTA A: DIRECTOR DE PRODUCCION

SUPERVISA: JEFES DE INGENIERIA'Y ASISTENTES.

PUESTO: CHOFER ADMINISTRATIVO

DIRECCION: FINANZAS.

DEPARTAMENTO: DIRECCION ADMINISTRATIVA
DE FINANZAS

REPORTA A: DIRECTOR DE FINANZAS

SUPERVISA: CHOFER DE PRODUCTO TERMINADO

PUESTO: ASISTENTE DE PLANEACION

DIRECCION: MANUFACTURA

DEPARTAMENTO: PLANEACION

REPORTA A: ANALISTA DE PLANEACION

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: JEFE DE RECURSOS HUMANOS.

DIRECCION: ADMINISTRACION Y
FINANZAS.

DEPARTAMENTO: RECURSOS HUMANOS

REPORTA A: GERENTE DE RECURSOS HUMANOS.

SUPERVISA: ASISTENTES DE RECURSOS
HUMANGQOS, JEFE DE RECURSOS HUMANOS DE
PLANTAIII.
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PUESTO: DIGITALIZADOR

DIRECCION: MANUFACTURA

DEPARTAMENTO: CORTE

REPORTA A: JEFE DE CORTE

SUPERVISA: AL SUPERVISOR DE CORTE.

PUESTO: AUXILIAR DE TRAFICO

DIRECCION: FINANZAS

DEPARTAMENTO: TRAFICO

REPORTA A: GERENTE DE TRAFICO

SUPERVISA: NINGUNA

PUESTO: ASISTENTE DE TRAFICO

DIRECCION: FINANZAS

DEPARTAMENTO: TRAFICO

REPORTA A: GERENTE DE TRAFICO

SUPERVISA: NINGUNA

PUESTO: GERENTE DE TRAFICO

DIRECCION: FINANZAS
ADMINISTRACION

DEPARTAMENTO: TRAFICO

REPORTA A: DIRECTOR DE FINANZAS Y
ADMINISTRACION.

SUPERVISA: ASISTENTE DE TRAFICO Y
AUXILIARES DE TRAFICO.
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PUESTO: ASISTENTE DE DISENO. DIRECCION: PRODUCCION.

DEPARTAMENTO: DISENO

REPORTA A: DIRECTOR DE CALIDAD

SUPERVISA: MUESTRAS, DIGITALIZADOR.

PUESTO: DIGITALIZADOR DIRECCION: MANUFACTURA

DEPARTAMENTO: CORTE

REPORTA A: ASISTENTE DE DISENO.

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: MUESTRISTA DIRECCION: CALIDAD

DEPARTAMENTO: DISENO

REPORTA A: ASITENTE DE DISENO

SUPERVISA: NINGUNA

PUESTO: OPERARIO DE MAQUINA DIRECCION: MANUFACTURA

DEPARTAMENTO: PRODUCCION

REPORTA A: SUPERVISOR DE LINEA

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: CONTROLADOR DE BULTOS DIRECCION: MANUFACTURA

DEPARTAMENTO: PRODUCCION

REPORTA A: SUPERVISOR DE LINEA

SUPERVISA: NINGUNO
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PUESTO: INSPECTOR

DIRECCION: MANUFACTURA

DEPARTAMENTO: PRODUCCION

REPORTA A: SUPERVISOR

SUPERVISA A: NINGUNO.

PUESTO: ASISTENTE DE ANALISTA DE
LABORATORIO

DIRECCION: DIRECCION DE
LABORATORIO

DEPARTAMENTO: LABORATORIO

REPORTA A: JEFE DE LABORATORIO DE COLOR,
GERENTE DE LABORATORIO.

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: ASISTENTE DE LABORATORIO

DIRECCION: DIRECCION DE
LABORATORIO

DEPARTAMENTO: LABORATORIO

REPORTA A: JEFE DE LABORATORIO DE COLOR

SUPERVISA: NINGUNA.

PUESTO: ASISTENTE DE AUD. DE CALIDAD

DIRECCION: DIRECCION DE
LABORATORIO.

DEPARTAMENTO: LABORATORIO

REPORTA A: GERENTE DE LABORATORIO

SUPERVISA: NINGUNA
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PUESTO: GERENTE DE LABORATORIO

DIRECCION: SERVICIO AL CLIENTE

DEPARTAMENTO: CONTROL DE CALIDAD
LABORATORIO

REPORTA A: INGENIERO CABILDO

SUPERVISA: ANALISTA, AUXILIAR SUPERVISOR
DE RECEPCION DE MATERIA PRIMA

PUESTO: JEFE DE LABORATORIO DE COLOR

DIRECCION: CALIDAD

DEPARTAMENTO: LABORATORIO

REPORTA A: GERENTE DE CALIDAD

SUPERVISA: ASISTENTE DE LABORATORIO DE
COLOR.

PUESTO: SUPERVISOR DE MATERIA PRIMA C

DIRECCION: CALIDAD

DEPARTAMENTO: LABORATORIO (Recepcion de M.

P. Control de calidad).

REPORTA A: GERENTE DE LABORATORIO

SUPERVISA: AUDITORES

PUESTO: AUX. DE PRODUCTO

DIRECCION:

DEPARTAMENTO: INGENIERIA DE PRODUCTO.

REPORTA A: DIRECTOR DE CALIDAD

SUPERVISA: AUXILIAR DE ALMACEN (ELASTICOS).
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PUESTO: AUXILIAR DE INGENIERIA DE DIRECCION:
PRODUCTO.

DEPARTAMENTO: INGENIERIA DE PRODUCTO

REPORTA A: DIRECTOR DE CALIDAD

SUPERVISA: NINGUNA

PUESTO: JEFE DE ALMACEN DE PRODUCTO DIRECCION: ADMINISTRACION Y
TERMINADO FINANZAS

DEPARTAMENTO: ALMACEN DE PRODUCTO

TERMINADO

REPORTA A: GERENTE DE MATERIALES

SUPERVISA: SUPERVISORES, AUXILIARES,
CHOFER DE ALMACEN DE
PRODUCTOTERMINADO.

PUESTO: AUXILIAR DE ALMACEN DE MATERIA DIRECCION: ADMINISTRACION Y
PRIMA. FINANZAS.

DEPARTAMENTO: ALMACEN DE MATERIA PRIMA

REPORTA A: JEFE DE ALMACEN DE MATERIA
PRIMA.

SUPERVISA: NINGUNA

PUESTO: AUXILIAR DE ALMACEN DE PRODUCTO |DIRECCION: ADMINISTRACION Y
TERMINADO. FINANZAS.

DEPARTAMENTO: ALMACEN DE PRODUCTO

REPORTA A: JEFE DE ALMACEN DE PRODUCTO

SUPERVISA: NINGUNO
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PUESTO: SUPERVISOR DE ALMACEN DE MATERIA | DIRECCION: ADMINISTRACION Y
PRIMA FINANZAS

DEPARTAMENTO: ALMACEN DE MATERIA PRIMA

REPORTA A: JEFE DE ALMACEN DE MATERIA
PRIMA

SUPERVISA: AUXILIAR DE ALMACEN DE MATERIA
PRIMA.

PUESTO: CHOFER DE ALMACEN DE PRODUCTO |DIRECCION: ADMINISTRACION Y
TERMINADO FINANZAS.

DEPARTAMENTO: ALMACEN DE PRODUCTO
TERMINADO

REPORTA A: JEFE DE ALMACEN DE PRODUCTO
TERMINADO

SUPERVISA: NINGUNA

PUESTO: JEFE DE ALMACEN DE MATERIA PRIMA | DIRECCION: ADMINISTRACION Y
FINANAZAS.

DEPARTAMENTO: ALMACEN DE MATERIA PRIMA

REPORTA A: GERENTE DE MATERIALES.

SUPERVISA: SUPERVISORES Y AUXILIARES DE

ALMACEN DE MATERIA PRIMA

PUESTO: RESPONSABLES DE COMPRAS DIRECCION: ADMINISTRATIVO Y

NACIONALES E INTERNACIONALES FINANZAS.

DEPARTAMENTO: COMPRAS

REPORTA A: GERENTE DE MATERIALES.

SUPERVISA: ASISTENTE DE SERVICIO AL
CLIENTE, AUXILIAR DE VENTAS.
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PUESTO: SUPERVISOR DE ALMACEN DE DIRECCION: ADMINISTRACION Y
PRODUCTO TERMINADO FINANZAS.

DEPARTAMENTO: ALMACEN DE PRODUCTO
TERMINADO

REPORTA A: JEFE DE ALMACEN DE PRODUCTO
TERMINADO

SUPERVISA: AUXILIAR DE ALMACEN DE
PRODUCTO TERMINADO

PUESTO: GERENCIA DE NOMINAS DIRECCION: ADMINISTRACION
GENERAL.

DEPARTAMENTO: NOMINAS

REPORTA A: DIRECTOR DE FINANZAS

SUPERVISA: ASISTENTES DE NOMINAS,
COORDINADOR DE INCENTIVOS, AUXILIAR DE
NOMINAS PLANTAIY Il , CAPTURISTAS.

PUESTO: ASISTENTE DE NOMINAS (IMSS) DIRECCION: ADMINISTRACION
GENERAL

DEPARTAMENTO: NOMINAS

REPORTA A: GERENTE DE NOMINAS

SUPERVISA: NINGUNA

PUESTO: ASISTENTE DE NOMINAS (NGC). DIRECCION: ADMINISTRACION
GENERAL

DEPARTAMENTO: NOMINAS

REPORTA A: GERENTE DE NOMINAS

SUPERVISA: NINGUNA
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PUESTO: AUXILIAR DE INCENTIVOS (TURNO 1)

DIRECCION: ADMINISTRACION
GENERAL.

DEPARTAMENTO: NOMINAS

REPORTA A: COORDINADOR DE INCENTIVOS

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: AUXILIAR DE INCENTIVOS (TURNO 2).

DIRECCION: ADMINISTRACION
GENERAL.

DEPARTAMENTO: NOMINAS

REPORTA A: COORDINADOR DE INCENTIVOS.

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: AUXILIAR DE INCENTIVOS (TURNO 3).

DIRECCION: ADMINISTRACION
GENERAL.

DEPARTAMENTO: NOMINAS

REPORTA A: COORDINADOR DE INCENTIVOS.

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: AUXILIAR DE NOMINAS (SISTEMA
SINTEL).

DIRECCION: ADMINISTRACION
GENERAL.

DEPARTAMENTO: NOMINAS

REPORTA A: GERENTE DE NOMINAS

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: CAPTURISTAS

DIRECCION: ADMINISTRACION
GENERAL.

DEPARTAMENTO: NOMINAS

REPORTA A: COORDINADOR DE INCENTIVOS.

SUPERVISA: NINGUNO

305




PUESTO: AUXILIAR DE NOMINAS DIRECCION: ADMINISTRACION
GENERAL.

DEPARTAMENTO: NOMINAS

REPORTA A: GERENTE DE NOMINAS

SUPERVISA: CAPTURISTA PLANTA 2

PUESTO: COORDINACION INCENTIVOS DIRECCION: ADMINISTRACION
GENERAL.

DEPARTAMENTO: NOMINAS

REPORTA A: GERENTE DE NOMINAS

SUPERVISA: 4 CAPTURISTAS, AUX, NOMINAS
SEGUNDO TURNO, CAPTURISTA DE ALGODON 2
TURNO, CAPTURISTA AUX INCENTIVOS 2 TURNO.

PUESTO: ASISTENTE DE DIRECCION DIRECCION: CALIDAD / PD

DEPARTAMENTO: DESARROLLO DE MATERIALES

REPORTA A: DIRECTOR DE CALIDAD

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: ASISTENTE DE VENTAS VSS PINK DIRECCION: SERVICIO AL CLIENTE

DEPARTAMENTO: SERVICIO AL CLIENTE

REPORTA A: GERENTE DE VENTAS VSS .

SUPERVISA: NINGUNO
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PUESTO: OPERADOR MANUAL DIRECCION: MANUFACTURA

DEPARTAMENTO: PRODUCCION

REPORTA A: SUPERVISOR DE LINEA

SUPERVISA: NINGUNO

PUESTO: JEFE DE CAPACITACION TECNICA DIRECCION: SUBDIRECCION DE
RECURSOS HUMANOS.

DEPARTAMENTO: RECURSOS HUMANOS

REPORTA A: SUBDIRECTOR DE RECURSOS
HUMANOS.

SUPERVISA: NINGUNO

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)
f. Investigar en internet los antecedentes de esta empresa y su situacién
actual.
g. Disenar el organigrama para esta organizacion.
h. Presentar ante los otros equipos los resultados de su investigacion.
i. Presentar ante todos los otros equipos su organigrama.
j.- Propiciar una discusion moderada por el facilitador y llegar a una

conclusioén general.
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PRACTICA No. 24

NOMBRE:

ANALISIS DE PUESTOS
OBJETIVO:

Lograr que el estudiante sea capaz de identificar las partes que conforman un
puesto, conocer los elementos que se requieren para recolectar informacion para

realizar el analisis, descripcion y perfil del puesto.

INTRODUCCION:

El analisis de puestos le indica al administrador aspectos relativos al puesto:
las tareas esenciales, los deberes y las responsabilidades involucradas en el
desempenio del trabajo. Las partes de que se compone el analisis de puestos son: la

identificacion, la descripcidn y los requerimientos.

TEMA Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:
Unidad 4. Técnicas de Organizacion. Subtema 4.2. Analisis de puestos.
METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno
analizando los casos que se les presentan, y a partir de los mismos llevar a cabo las
tareas que se piden al final de cada caso; en hojas de rotafolio presentaran sus
resultados, propiciando el intercambio de impresiones con los otros equipos hasta

llegar a una conclusién de grupo.
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1.-ANALISIS DE PUESTO PARA AVANTE TEXTIL.

En la empresa de AVANTE TEXTIL, S.A. DE C.V. se requiere elaborar el analisis de

puesto con los siguientes elementos:

El ocupante del puesto debe tener de 30-45 anos, SUPERVISA: al ASISTENTE DE
SERVICIO AL CLIENTE, y al AUXILIAR DE VENTAS, EQUIPO Y MATERIALES,
PROGRAMAS, ETC.

HERRAMIENTA, MATERIALES, PAPELERIA, MAQUINARIA,
CONOCIMIENTOS EN PC, PROGRAMAS relacionados con el puesto,
ACTIVIDADES, el puesto serda para GERENTE DE ALGODON (V. S.) se
requiere para Atender y asegurar que se cumplan las necesidades del cliente de
acuerdo a los requerimientos, debiendo realizar diariamente, Embarques:
revisar que los embarques prometidos se cumplan.

Intransit Vendor Bill asegurar que esta informacion esté actualizada.

Reporte de facturas: Asegurar que se actualicen.

Cierre de MPO’S en sistema: Asegurara que se actualicen.

Delivery Performance y orders fullfilment, asegurar que se actualice.

OSR Actualizar diariamente y notificar a los demas departamentos de cualquier
cambio.

Mail y comunicacion con el cliente, atender al cliente de acuerdo a la demanda
que el tenga.

Inglés 100%

Conocimientos de ventas.

Conocimientos basicos sobre produccion

Desarrollo de producto

Manejo con proveedores

Manejo de computadora (PC), programas (Excel, Word, power point, mail,
Internet).

Manejo de sistemas integrales Movex; que mensualmente realice lo siguiente:

Delivery Performance Order Fullfilment.
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e Validar el cierre de mes

e Backlog Actualizar el reporte mensualmente y enviar a todo los directores.

e Clains Repor Mensual actualizar y reportar a finanzas de cualquier cargo.

e Debe ser una persona casada, reporta directamente al Director de Servicio al
Cliente, es necesario que sea del sexo femenino, que cada semana lleve a cabo
Delivery Performa y orders fullfilment.

e Revisar que toda la informacién que se capturd esté correcta al mismo tiempo
validandola.

e Validar escaleras; que la informacién de planeacion coincida con la informacion
de servicio al cliente.

e Materia prima: Dar seguimiento junto con planeacién y compras de las fechas
prometidas de parte del proveedor se cumplan sin afectar ninguna orden.

e Debera de tener titulo de Licenciado en Administracion, Economia o Ingenieria
Industrial, es un puesto que esta dentro del Area de Servicio al Cliente , es un
puesto de Gerente de Algododn, entre otras actividades se encargara de NOI'S :
Enviar notificaciones de ordenes a planeacién , compras y produccién, ingenieria,
directores. Dar seguimiento para conseguir fecha de entrega y confirmar al
cliente. Introducir NOI'S en Movex.

e Mpos en cuanto se reciban por parte del cliente convertir la NOI en MPO.

e Tops asegurar que las primeras piezas de producto siendo colores nuevos se
envian al cliente.

e Cotizacion trabajar para obtener costos del producto, analizarlos y preparar
reparto de precio sugerido para su autorizacién. Ya autorizado enviar al cliente ya
sea para negociacion o aceptacion.

Para desempenar este puesto se requiere contar con tres afos de experiencia,

ademas de manejar habilmente la computadora.

Cotidianamente debe tomar decisiones de suma importancia. Debe ser una persona

muy responsable en el desempefio de su trabajo y en el manejo de equipo de

coémputo que se le asigne, asi como del Software a su cargo.

Trabaja en una oficina amplia, bien ventilada y con mobiliario como escritorio, silla

ejecutiva.
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Debe ser una persona que sepa trabajar bajo presion y equilibrada emocionalmente.

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)
a. Ordenen los elementos anteriores basandose en el esquema que
aparece como anexo 1.

(NOTA: S| FALTAREN ALGUNOS DATOS PARA LLENAR EL ESQUEMA, SE
SUGIERE QUE USTEDES LOS GENEREN VISITANDO ALGUNA EMPRESA
TEXTIL).

b. Presentar ante todos los otros equipos sus resultados.

c. Propiciar una discusion moderada por el facilitador y llegar a una

conclusién general.
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Identificacion
Puesto

Ubicacion:

Puesto al que reporta:

Puesto (s) supervisados:

Descripcion

General:

Especifica:

Labores diarias:

Labores quincenales:

Labores eventuales:

Clave:

Fecha del analisis

Nombre del analista:
Nombre del entrevistado

Salario mensual:
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Continua ANEXO 1
Requerimientos

Escolaridad:
Experiencia:
Sexo: Edad: Experiencia

Aspectos especiales (Caracteristicas sicofisicas, intelectuales y caracter)

Responsabilidad

Bienes
a) Equipo
b) Mercancias:

c) Fondos monetarios:

Relaciones

a) Supervision:

b) Fuera de la empresa:

Condiciones
Ambiente fisico:

Esfuerzo:

Riesgos

a)Accidentes:
b) Enfermedades Profesionales:
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I.- PERSONAL DE SEGURIDAD EN MERIDA, YUCATAN

El aumento de los niveles de criminalidad en la ciudad de Mérida, Yucatan, junto con
el auge econdmico general que vive ese estado, ha creado un mercado atractivo
para los vendedores de sistemas de seguridad. Un inversionista local adquirié cuatro
vehiculos blindados para la distribucion de pagos de néminas (que se hacen en
dinero en efectivo) a diferentes companias de la localidad. Cada vehiculo es tripulado
por un conductos y dos acompafiantes. En cada caso, la tripulacion del vehiculo
realiza cuatro tareas esenciales:

1. Recoge el dinero del banco, se dirige a la compaiia donde se va a pagar la
némina y efectua el pago necesario. En el proceso observa estrictamente las
normas de seguridad en todo momento, con dos de los tripulantes “cubriendo”
con sus armas al tercero, que transporta fisicamente las bolsas con billetes
cuando el vehiculo se detiene.

2. Entrega a cada empleado el pago que le corresponde, después de verificar su
identificacion.

3. Mantiene contacto permanente por radio y teléfono celular con la central.

4. Prepara un reporte detallado de los pagos que efectud durante el dia.

En la zona hay un numero suficiente de hombres que solicitan empleo y que han
recibido instruccion de tipo militar. Estas personas conocen el uso de las ramas de
fuego y las técnicas de defensa personal.

Sabiendo el alto riesgo que implicaria una operacién defectuosa de una de las
tripulaciones de la empresa, el duefio de la empresa les ha encargado a ustedes

que lleve a cabo un estudio completo que incluya: ( Werther y Davis.2004, p. 116)

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)
a. Realizar una descripciéon completa de cada puesto (ustedes pueden
disenar las funciones de los tres integrantes de la tripulacion de cada
vehiculo en la forma que prefieran, jerarquizandolos, separandolos e

integrandolos como estimen mas conveniente)..
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b. Realizar una descripcion de los requerimientos de cada puesto.
c. Realizar una descripcion de las relaciones funcionales que se
estableceran entre los integrantes de cada tripulacion.
d. Presentar ante todos los otros equipos sus resultados.
e. Propiciar una discusion moderada por el facilitador y llegar a una
conclusién general.
NOTA: SE SUGIERE REALIZAR ESTA TAREA APLICANDO SU INVESTIGACION
EN EMPRESAS DE SEGURIDAD DE LA LOCALIDAD TALES COMO
CORPORATIVO EMPRESARIAL DE VIGILANCIA, S.A. DE C.V., RYPSI
SEGURIDAD PRIVADA DE TOLUCA, S.A. DE C.V.,, GRUPO DE SEGURIDAD
PRIVADA PREVENTIVA, MULTISERVICIOS EN SEGURIDAD PRIVADA
INTEGRAL, S.A. DE C.V., Y BUFETE DE PROTECCION PRIVADA PATRIMONIAL,
S.A. DE C.V., ENTRE OTRAS. (VER SECCION AMARILLA)

lll.- PERSONAL DE CONSERVACION DE RECURSOS NATURALES EN PLAYA
TAMBOR, COSTA RICA.

Costa Rica, la bella nacidon centroamericana, cuenta entre sus atractivos con una
hermosa zona selvatica, de vegetacion tropical, bien conservada, que se extiende
por gran parte de su litoral sobre el Océano Pacifico. Desafortunadamente, la zona
de Playa Tambor sufrié incursiones de depredadores en afos pasados y las
autoridades decidieron lanzar una campana de restauracidn ecologica.

Con la asesoria de expertos en materia de ecologia tropical se determin6é que la
labor mas urgente es reforestar ciertas especias de arboles tropicales en una zona
de aproximadamente 20 kildbmetros cuadrados. Las autoridades y los cientificos que
las asesoran determinaron también que deben formarse brigadas de un maximo de
siete personas, porque la presencia de mas seres humanos podria generar tensiones
entre las distintas especiales animales que pueblan el lugar.

Estos equipos se integran mediante voluntarios a los que las autoridades
proporcionan los alimentos que consumen durante el dia y los instrumentos
necesarios para su labor. Los voluntarios deben transportar a sus espaldar los

arbolitos. Que pesan un promedio de 10 kilogramos cada uno al lugar que se les
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designa, excavar un pequeio hoyo y plantar, abonar y regar cada arbolito con un
minimo de cuatro litros de agua.

Después de plantar cada arbolito, cada brigada dedica una hora a tomar alimentos y
a descansar, y pasa el resto de la tarde limpiando el bosque antes de regresar a la
base de Playa Tambor. El departamento de Conservacion de recursos Naturales de

Playa Tambor les ha solicitado que elaboren lo siguiente: (ibid., p.117)

REPORTE DEL EQUIPO (RESULTADOS)

b. Una descripcion de la estructura funcional mas adecuada de cada
brigada.

c. Una descripcion de los puestos que cada brigada debe comprender.

d. Una descripcion de los requerimientos para cada puesto.

e. Una sugerencia o dos sobre los parametros que conviene establecer
para estimar la manera en que cada brigada desempena su labor.
Sabiendo que cada brigada cubre a pie todos los dias una distancia de
no menos de ocho kilbmetros, y teniendo en cuenta el peso de los
arbolitos, el abono, el agua y los alimentos necesarios.

f. ¢Qué recursos humanos y qué tiempo necesitarian las autoridades para
cubrir el area con cinco mil retofios?

f. Presentar ante todos los otros equipos sus resultados.

g. Propiciar una discusion moderada por el facilitador y llegar a una

conclusién general.

NOTA: PARA QUE ESTE TRABAJO SE REALICE LO MAS APEGADO A LA
REALIDAD, SE SUGIERE ACUDIR A LAS OFICINAS DE PROBOSQUE O A LA
SECRETARIA DE ECOLOGIA Y PEDIR PERMISO PARA REALIZAR ALLi ESTE
EJERCICIO.
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PRACTICA No. 25
NOMBRE:
MANUALES

OBJETIVO:
Lograr que el estudiante establezca la diferencia de manuales administrativos
de acuerdo a su clasificacion, a su naturaleza de contenido y por su ambito.aplique

las fases para la elaboracién de organigramas.

INTRODUCCION:

Los manuales son documentos detallados que contienen en forma ordenada y
sistematica, informacion acerca de la organizacion de la empresa, los manuales de

acuerdo a su contenido pueden ser:

De politicas,
De bienvenida,

De organizacion,

N~

De procedimientos,

TEMA'Y SUBTEMA RELACIONADO QUE SE CUBRE:

Unidad 4. Técnicas de Organizacién. Subtema. 4.5. Tipos de manuales y sus

requerimientos..

METODO: DE CASOS

SUGERENCIAS DIDACTICAS: Se formaran equipos de cinco alumnos cada uno
seguir las instrucciones que se les dan al final de cada ejercicio.; en hojas de
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rotafolio, acetatos o cafdén con computadora, presentaran sus resultados,
propiciando el intercambio de impresiones con los otros equipos hasta llegar a una

conclusion de grupo.

.- MANUAL DE BIENVENIDA.
a. Cada uno de los equipos conseguirdn un manual de Bienvenida en
empresas de la localidad.
b. Cada equipo analizara las partes que conforman el manual de
Bienvenida, plasmando en hojas de rotafolio los resultados del analisis.
c. Cada equipo presentara ante los otros equipos sus hallazgos.

d. Llegar a una conclusion grupal, moderados por el facilitador.

I.- MANUAL DE POLITICAS

a. Realizar una investigaciéon de campo a una empresa e la localidad, para
conocer al menos tres politicas para cada uno de los siguientes
departamentos: Recursos Humanos, Produccién, Ventas. Mantenimiento
y Logistica. (En caso de que la empresa visitada no cuente con estos
departamentos, pueden pedir las politicas de al menos cuatro
departamentos con que cuente la empresa visitada.)

b. Con la informacion recabada, disefnar un manual de politicas.

c. Presentar ante los otros equipos su manual.

d. Llegar a una conclusion grupal, moderados por el facilitador.

lll.- MANUAL DE PROEDIMIENTOS

a. Con los procedimientos que ustedes elaboraron en la unidad de
Planeacion, elaborar un manual de procedimientos.
b. Presentar ante los otros equipos su manual

c. Llegar a una conclusion grupal, moderados por el facilitador.
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IV.- MANUAL DE ORGANIZACION.

a. Con los puestos que disefiaron en el caso numero 2 de analisis de
puestos, disefar un manual de organizacion.
b. Presentar ante los otros equipos su manual

c. Llegar a una conclusién grupal, moderados por el facilitador
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