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Resumen Ejecutivo

La presente investigacion se llevd a cabo en el Distrito del calzado del valle de sula, lugar donde
se han reunido pequefios productores de calzado con el fin de ayudarse unos con otros y crecer
como microempresarios. Estos pequefios productores de calzado han conformado una empresa la
cual tiene el nombre de PROCALZA y esta conformada por 16 personas, cada una propietaria de
un taller. El reunir a estos productores de calzado es un proyecto de desarrollo social impulsado
por el gobierno de la republica, el cual se analiz6 para determinar si este Distrito del calzado del
valle de sula 0 PROCALZA cuenta con una cultura de calidad, tomando referencia de ocho puntos
indispensables con los que debe contar una organizacion para poder determinar que cuenta con

una cultura de calidad en su organizacion o diferentes departamentos.

Para poder tener un poco mas claro que es una cultura de calidad y cuéles son sus puntos
indispensables para poder determinar si existe 0 no se recopilo informacion de distintas fuentes
bibliogréficas sobre términos de calidad, cultura, los puntos indispensables que deben existir en
toda cultura de la calidad y se profundizo cada termino para tener una mejor idea de lo que se

estaba analizando.

Para conocer un poco mas de PROCALZA o del Distrito del calzado del valle de sula se contacto
con la presidente de la ANMPIH Esperanza Escobar, el master Marco Banegas director del
proyecto del Distrito del calzado y el presidente de PROCALZA José Esteban Solorzano para

conocer un poco mas de este proyecto e incluso nos permitieron visitar las instalaciones donde nos

Vi



percatamos que es un proyecto que apenas comienza , donde hay mucha oportunidad de mejora y

escenarios donde podriamos aplicar ingenieria.

Por lo que luego de realizar la visita y aplicar las respectivas entrevistas como instrumento de
investigacion, determinamos que en este proyecto se esta en busca de una cultura de calidad por
lo cual debemos establecer detalladamente con que cosas debemos de contar en nuestra

organizacion o empresa para poder contar con una cultura de calidad.
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Glosario

1. ANMPIH: Es la asociacion de micro y pequefios industriales de Honduras, organizacion
sin fines de lucro que se encarga de buscar la unién de toda la micro industria para poder tener
mayor fuerza y poder acceder a financiamientos, capacitaciones, y todo lo que se pueda lograr

para el beneficio de los micro empresarios, de sus familias y por ende del pais.

2. PROCALZA: Asociacion de productores del rubro del calzado en el Valle de Sula

3. Resistencia al cambio: se refiere a las fuerzas que se oponen a los cambios
organizacionales. Segun el resultado de diversas investigaciones, las organizaciones y sus

miembros se resisten al cambio.

4. Cultura: la cultura es un fenémeno simbdlico que integra un conjunto complejo de
representaciones organizadas por un cddigo de relaciones y valores: tradiciones, religion, leyes,
politica, ética, artes, y todo aquello que, nazca donde nazca, impregne al hombre en su

conciencia mas honda y dirija su comportamiento en todas las formas de su actividad.

5. Calidad: el conjunto de atributos o propiedades de un objeto que permite emitir un juicio

de valor acerca de él.

6. ISO “Organizacion Internacional de Normalizacion”: ES una organizacion para la
creacion de estandares internacionales compuesta por diversas organizaciones nacionales de

estandarizacion.

7. Organismo: segun la real academia espafiola, es un conjunto de leyes, usos y costumbres

por los que se rige un cuerpo o institucion social.



8. Distrito del calzado: El Distrito es una unidad productiva empresarial, que concentra a
micro empresarios de la industria del calzado donde se confeccionan zapatos de diversas modelos,

de igual forma, prendas derivadas del cuero.

9. Secretaria de Desarrollo Econémico: Procura conducir a Honduras por la ruta del
verdadero desarrollo, realizando un gobierno basado en resultados; eliminando las barreras que
impiden el desarrollo exitoso de los emprendedores, facilitando su gestion y creando una base de

valores fundamentales que generen confianza para la inversion y la generacion de empleo.

10.  PNUD: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

11. CDE-MIPYME: Centro de Desarrollo Empresarial, encargado de apoyar y brindar

asesoria a las pequefias Pymes.

12.  Gestion de la Calidad: Es el conjunto de caminos mediante los cuales se consigue la
calidad, incorporandolo al proceso de gestion, que alude a direccion, gobierno y coordinacién de
actividades por lo que una posible definicion de gestion de calidad seria el modo en que la
direccion planifica el futuro, implanta los programas y controla los resultados de la funcion de

calidad con vistas a su mejor permanente.

13.  Feedback: significa retroalimentacion; podemos utilizarla como sindnimo de respuesta o
reaccion, o, desde un punto de vista mas técnico, para referirnos a un método de control de

sistemas.

14.  Produccidn: Fabricacion o elaboracién de un producto mediante el trabajo.

15.  Productividad: es la relacion entre la cantidad de productos obtenida por un sistema

productivo y los recursos utilizados para obtener dicha produccion



. Introduccion

Una cultura de calidad es el conjunto de habitos y valores que una empresa posee y se
complementa con las actividades diarias que permiten que la empresa alcance sus
objetivos planteados para beneficio de su crecimiento y éxitos.

Desde hace mucho tiempo en Honduras se ha venido buscando la manera de desarrollar
diferentes rubros con los que cuenta este pais, la estrategia ha sido combinar varias
microempresas cuyo fin u objetivo de produccién sea el mismo y de esta manera
trabajando en conjunto como una sola empresa basada en estandares de calidad, donde
se busca un desarrollo econdmico en diferentes sectores del pais y de esa manera lograr
un posicionamiento competitivo en el mercado nacional como en el mercado
internacional; ya que para poder alcanzar los objetivos planteados es esencial contar
con una cultura de calidad debido a que es clave para la mejora de la cultura
organizacional, porque dicha cultura aporta un valor agregado al producto que se
elabora y hace que el cliente se sienta seguro y satisfecho con el producto que recibe,
de tal manera que se desarrolla fidelidad en el mismo para con la empresa.

En este proyecto se estaran tratando algunos elementos que son indispensables para la
mejora continua de la calidad de la compafiia, estos elementos sirven para determinar
si una empresa cuenta 0 no con los estandares de calidad que la hagan parte de esa
cultura, en este caso enfocandonos en las micro empresas que conforman el distrito del

calzado en el Valle de Sula.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1 Antecedentes

Gobierno lanza Distrito del Calzado en el Valle de Sula

San Pedro Sula- El Gobierno del presidente Juan Orlando Hernandez, lanzo el proyecto
Distrito del Calzado de Sula, unidad productiva con la que se veran beneficiados méas de
tres mil microempresarios dedicados a la elaboracion de zapatos, y la generacion de mas

de 15 mil empleos, a nivel nacional.

La iniciativa lanzada este dia por el Ministro de Desarrollo Econémico, Arnaldo Castillo,
en presencia de microempresarios del rubro, busca impulsar la industria del calzado en
aquella region del pais, implementando estandares de calidad y posicionamiento

competitivo en el mercado nacional e internacional.

El Distrito es una unidad productiva empresarial, que concentra a micro empresarios de la
industria del calzado donde se confeccionan zapatos de diversas modelos, de igual forma,
prendas derivadas del cuero. Este proyecto ha sido impulsado por la Secretaria de
Desarrollo Econémico (SDE), a través de la Sub Secretaria de MiPymes, con el apoyo de
la Asociacion Nacional de Medianas y Pequefias Industrias de Honduras (ANMPIH),
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y los Centro de Desarrollo
Empresarial CDE-MIPYME.

“Se trata del primer Distrito de Calzado en Honduras, donde el Gobierno del presidente
Juan Orlando Hernandez, busca dar respuesta a un sector productivo y social de la
economia del pais, generador de empleo e ingresos en atencion a familias en condiciones

de vulnerabilidad”, manifestd el ministro de Desarrollo Econémico, Arnaldo Castillo.



El funcionario resalté “El Gobierno desde su agenda presidencial impulsa y promueve el
dinamismo de la industria del calzado en Honduras, esto a través de alianzas estratégicas.
En esta ocasién con el Distrito del Calzado de Sula, estamos trabajando con la
institucionalidad publica, privada y de cooperacion para el fortalecimiento de la cadena
del calzado, y de los microempresarios en temas relacionados a la gestion empresarial, asi
como en la dotacion de equipo para volver mas eficientes los procesos de produccion en

el pais”, detalld

“Como parte del apoyo de un sector que habia sido olvidado, pero que en la actual
administracion se esta impulsado, se preve poner a disposicion de los emprendedores
acceso a financiamiento a través del Programa Presidencial Crédito Solidario; a la vez se
busca la dotacién de un local propio para que los emprendedores establezcan sus unidades

de trabajo” Adelanto6 el funcionario.

Cabe sefialar que esta iniciativa estard estrechamente vinculada con otros proyectos
estratégicos impulsados por el Gobierno de la Republica, como el Programa de Desarrollo
Econdémico Honduras 2020, ya que se busca aumentar la produccion nacional y por ende

la generacion de plazas de empleo.

Los distritos del calzado se extenderdn a otros departamentos del pais, el proximo seré
inaugurado en el departamento de Santa Barbara, y posteriormente este programa llegara

a otros sectores del pais, donde se concentracién los polos de microempresarios del zapato.



2.2 Definicion del Problema

Debido al crecimiento de la industria del calzado en el Valle de Sula, surge la necesidad
de evaluar los estandares de calidad con los que cuentan las micro empresas 0 PYMES
dedicadas a este rubro, para poder identificar cuales son sus ventajas competitivas y que
se puede mejorar dentro de sus culturas organizacionales para que este tipo de negocio se

vuelva mas rentable para cada uno de los empresarios u emprendedores.

2.3 Preguntas de Investigacion

1. ¢ Qué estrategias utilizan las empresas que conforman el distrito de calzado con el
proposito de adaptarse a los cambios y satisfacer los requerimientos del mercado?

2. ¢Se cuanta con una planificacion estratégica que defina claramente los objetivos que
induzcan a la mejora continua?

3. ¢ Como se fomenta el trabajo en equipo dentro de las empresas que conforman el
distrito de calzado, con el propo6sito de mejorar la interaccion entre departamentos y
desestimular el reconocimiento individual?

4. ¢Cual es la estrategia utilizada para identificar las necesidades y expectativas de los

clientes, con el propdsito de ofrecer productos de buena calidad?

5. ¢ Como se capacita al personal que labora en la empresa en aspectos relacionados a la
calidad, con la finalidad de mejorar continuamente los procesos?



2.4 Objetivos
2.4.1 Objetivo General

% Realizar un analisis para determinar si la industria del calzado en el Valle de Sula
cuenta con una cultura de calidad.

2.4.2 Objetivos Especificos

1. Investigar que estrategias utilizan las empresas del distrito del calzado con el proposito de
adaptarse a los cambios y satisfacer los requerimientos del mercado.

2. Determinar si cuentan o no con una planificacion estratégica que definan claramente los
objetivos que induzcan a la mejora continua.

3. Analizar como se fomenta la interaccidn en equipo dentro de las empresas que conforman
el distrito del calzado, con el propoésito de estimular la interaccion entre departamentos y
desestimular el reconocimiento individual.

4. ldentificar la estrategia utilizada para conocer las necesidades y expectativas de los
clientes, con el propésito de ofrecer productos de buena calidad.

5. Estudiar como se capacita al personal que labora en la empresa en aspectos relacionados
a la calidad, con la finalidad de mejorar continuamente los procesos.



1. Marco Tedrico

En este apartado del informe se pretende explicar detalladamente los distintos temas y
conceptos que forman parte de la idea principal de esta investigacion con el fin de facilitar la
comprension del mismo y asi poder conocer y determinar la cultura de calidad que existe en el
distrito de Valle de Sula y desarrollar los distintos objetivos antes propuestos.

3.1 Cultura de la calidad
Cultura
De acuerdo con Benveniste (1971), la cultura es un fenémeno simbdlico que integra un conjunto
complejo de representaciones organizadas por un codigo de relaciones y valores: tradiciones,
religién, leyes, politica, ética, artes, y todo aquello que, nazca donde nazca, impregne al hombre
en su conciencia mas honda y dirija su comportamiento en todas las formas de su actividad.

(Enriquez Martinez, 2007)

Calidad

La palabra calidad designa el conjunto de atributos o propiedades de un objeto que permite emitir
un juicio de valor acerca de él. En este sentido se habla la nula, poca, buena o excelente calidad de

un objeto. (Gutierrez, 2004)

Se puede decir que existe una cultura de calidad en aquellas empresas donde en su estructura
organizacional se cuentan con valores, politicas, ética que permiten garantizar la calidad total por
el compromiso de cada uno de los que son parte de la estructura organizacional a cumplir con lo

gue antes se menciona como una manera personal y natural de hacer las cosas bien.



Tratando de llegar a una definicién precisa que involucre todos los aspectos que conlleva una
cultura de calidad, vale la pena citar a Humberto Cantl con lo siguiente: “ES el conjunto de valores
y habitos que posee una persona, que complementados con el uso de practicas y herramientas de
calidad en el actuar diario, le permiten colaborar con su organizacion para afrontar los retos que

se le presenten, en el cumplimiento de la mision de la organizacion”

Valores y habitos son aquellas impresiones profundas que se tiene sobre la forma en que se vive,
sobre lo que se considera correcto o incorrecto.

3.2 Gestion de la calidad
Al momento de evaluar que significa una gestion de calidad se debe entender “ Que es el conjunto
de caminos mediante los cuales se consigue la calidad, incorporandolo al proceso de gestién, que
alude a direccion, gobierno y coordinacion de actividades por lo que una posible definicion de
gestion de calidad seria el modo en que la direccion planifica el futuro, implanta los programas y

controla los resultados dela funcion de calidad con vistas a su mejor permanente” (Udaondo Duran,

1992)

3.3 Puntos indispensables en una cultura de calidad
Segin (Rodriguez Combeller, 1999, pags. 84-89) existen ocho elementos que resultan
indispensables para que una empresa u organizacion cuente con una cultura de calidad, los ochos

elementos indispensables son:

3.3.1 La visioén clara de la necesidad del cambio.

El cambio no es sélo una necesidad sino una realidad que se impone en nuestras sociedades
dindmicas y en constante transformacion. Promueven y aspiran al cambio tanto los sistemas

como las instituciones educativas y no son ajenos a él todos los profesionales que en ellas



actian. Estos muchas veces los aplican, pero cada vez mas los impulsan y conforman a
partir de sus iniciativas y compromisos.

Como punto de partida asumimos, asimismo y a partir de Fullan (2002), las lecciones
béasicas del nuevo paradigma del cambio: lo importante no se puede imponer por mandato;
el cambio es un viaje, no un proyecto establecido; los problemas son nuestros amigos; la
vision y la planificacion estratégica son posteriores; el individualismo y el colectivismo
deben tener un poder equitativo; ni la centralizacion ni la descentralizacion funcionan; las
conexiones con el entorno mas amplio son esenciales para el éxito; y todas las personas
son agentes de cambio. (Gairin Sallan & Mufioz Moreno, 2008)

Las personas que con facilidad asimilan los cambios y se adaptan a ellos son agentes de
cambios lo cual para empresa u organizacion es muy importante que las personas gue son
parte de su estructura organizacional sean agentes de cambios ya que de esta manera los
cambios siempre vendran bien para el personal y de tal forma implementarlos no sera tan
complicado, siendo esto una ventaja competitiva para la empresa.

Modelo de Cambio en Ocho Pasos de Kotter

1. Crear sentido de urgencia

No es suficiente con que la direccion de la empresa comunique la necesidad de cambio
(por descenso de ventas, dificultad para conseguir nuevos clientes, o cualquier otra razon).
Para que exista cambio, éste debe ser deseado al menos por el 75% de los miembros de la
organizacion. Segun Kotter, para facilitar el proceso, hemos de crear un sentido de urgencia
que refuerce el mensaje de la necesidad de cambio.

Pasos:

e Considerar qué oportunidades pueden ser aprovechadas



e Iniciar las conversaciones con todas las partes implicadas (miembros de la
organizacion, proveedores, clientes, etc.) para mostrarles la necesidad del proceso
de cambio.

e Colaborar con todas estas partes implicadas, para encontrar apoyos.

e Identificar problemas futuros que puedan suponer una amenaza.

2. Formar el equipo de cambio

Este equipo estard formado por las personas mas influyentes de la organizacion en cada
area de experiencia. Gestionar el cambio no es suficiente para asegurarnos el éxito, hay
que liderarlo.

El equipo debe seguir trabajando en crear el sentido de urgencia que veiamos en el apartado
anterior y servir de apoyo para convencer al resto de la organizacion de que el cambio es
necesario. Buscaremos estos lideres en cualquier nivel jerarquico.

Esta fase puede suponer la entrada o salida de personas del grupo de trabajo, eso es algo
que tendremos que gestionar de la manera adecuada.

Pasos:

e Identificar a los verdaderos lideres de la organizacion

e Pedirles compromiso real

e Abordar los puntos débiles del grupo con el fin de minimizarlos o eliminarlos y

reforzar el trabajo en equipo de forma constante.

3. Crear la visién



La vision es la situacion ideal que queremos que se dé después del cambio. Para construirla
tendremos en cuenta a todas las partes implicadas, de manera que todas se vean
involucradas en su creacion y posterior desarrollo.
A la hora de redactar la vision, nos aseguraremos de que esté definida de forma clara y
precisa, para que se pueda entender y recordar facilmente. La vision es la que proporciona
direccion a cada persona involucrada.
Pasos:

e Recopilar los valores sobre los que construiremos la vision

e Crear la vision del futuro, tal y cdmo queremos que sea

e Definir la estrategia a sequir
4. Comunicar la visién
Esta es una de las partes mas importantes. De nada sirve una vision ‘perfecta’ si no somos
capaces de comunicarla de forma que todos los niveles de la organizacién la conozcan y
estén convencidos de llevarla a cabo.
Aprovecharemos cada oportunidad que tengamos en el dia a dia para transmitir todo lo que
queremos del futuro. Lo haremos dando ejemplo en todo momento, especialmente al
desarrollar las nuevas lineas de trabajo. Dentro de lo posible, no interrumpiremos las tareas
cotidianas del equipo con reuniones (formales o informales) o acciones similares. Esto
reforzara la idea de cambio a los demas miembros del equipo.
Toda toma de decisiones va paralela a la nueva vision de manera coherente, nuestro
comportamiento personal marcara la pauta para los demas.
Pasos:

e Facilitar procesos de feedback para recibir las inquietudes que se puedan dar
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e Asegurar que todos los miembros del equipo conocen la vision y son participes de
la misma

e Impregnar la vision en cada aspecto del trabajo. Dar ejemplo a los demés miembros
de la organizacion

e Comunicar la visién constantemente y de manera clara y practica

5. Superar los obstaculos
Por mucho empefio que hayamos puesto en la fase anterior, seguramente habra personas y
procesos que se ‘resistan’ al cambio, consciente o inconscientemente.
En esta fase crearemos la estructura sobre la que construir el cambio, siendo conscientes
de los problemas que se presentan y solucionando los mismos en cuanto sea posible. La
resolucion de estos problemas denota interés por parte de la organizacion por el proceso de
cambio, y tiene un gran efecto motivador en las personas que todavia no estan adaptadas a
la vision.
Pasos:

e Reordenar, si fuera necesario, la estructura de la organizacion.

e Acelerar acciones para eliminar los obstaculos que se vayan encontrando.

e Contar con los lideres de cambio en la organizacion. Si no fuera suficiente, nos

planteariamos contratarlos.
e Identificar a las personas que son reticentes al cambio y ayudarlas en su transicion.
e Reconocer y dar crédito a las personas que estén implicadas con el proceso de

cambio.
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6. Asegurar éxitos a corto plazo
La consecucion de éxitos, aunque sean pequefos, tiene un efecto motivador y
tranquilizador en el equipo. Disefiaremos la estrategia a largo plazo pero teniendo, como
objetivos parciales, el logro constante de éxitos a corto plazo.
Estos objetivos han de ser facilmente alcanzables y con poca probabilidad para el ‘no
€xito’. Buscamos asi, crear una cultura de cambio, especialmente en los primeros compases
del proceso.
Pasos:
e Asegurarnos que cada objetivo es alcanzado con éxito, evitando el gasto excesivo
en tiempo y en dinero
e Implementar en primer lugar, las medidas que no necesiten apoyo de todas aquellas
personas reacias al cambio
e Dar reconocimiento a aquellas personas que ayudan en el cumplimiento de los

objetivos

7. Crecer sobre el cambio ya generado
Tomaremos cada éxito, de los que nombrdbamos en la fase anterior, para crecer
potenciando lo bueno y modificando lo que no lo fue tanto. Asi mismo, si queremos ver
los efectos reales del cambio, debemos profundizar en él y no declararlo como finalizado
antes de tiempo.
Pasos:

e Establecer objetivos cada vez mas ambiciosos

e Analizar lo que fue bien y lo que tenemos que mejorar tras cada fase del proyecto
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e Dinamizar la actividad del equipo para mantener la motivacion y la generacién de

nuevas ideas

e Utilizar sistemas de mejora continua como el Kaizen

8. Fijar el cambio de cultura
Una vez que el proceso de cambio se estabilice y sea permanente, debemos fijarlo y
documentarlo adecuadamente, evitando un estado de ‘mejora infinita’ en el que la situacion
nunca sea estable.
En esta fase, la vision se implementa en lo mas profundo de la estructura organizativa,
haciendo que los valores sobre los que se sustenta queden reflejados en el trabajo diario.
En esta fase es importante contar con el apoyo de los lideres de cambio, citados
anteriormente, de manera que éste sea permanente.
Pasos:

e Divulgar nuestros ‘éxitos’

e Cuidar la seleccion de nuevas incorporaciones a la organizacion, de manera que sus

perfiles sean facilitadores de cambio
e Recordar a los miembros del equipo su colaboracion individual y mostrar

reconocimiento publico a las personas claves en el proceso de cambio

Tipos de cambio organizacional

Un cambio organizacional es cualquier transformacion en el disefio o funcionamiento de

una organizacion.
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e Grado de cambio: las empresas exitosas son expertas en efectuar cambios radicales
y graduales.

e Cambio radical: se da cuando las organizaciones llevan a cabo ajustes importantes
en la forma en que realizan los negocios, por ejemplo, fusionarse con otras
empresas. A estas las motivan el entorno (gran explosién)

El proceso de cambio en tres etapas:

1- Descongelamiento: planea y prepara para la transformacion.
2- Transicion: proceso de instrumentacion.

3- Re congelamiento: el cambio se solidifica.

e Cambio gradual: es un proceso de evolucién temporal en curso, durante el cual
ocurren muchas modificaciones menores. Luego de un tiempo el efecto acumulado
de modificaciones puede cambiar por completo a la organizacion.

Momento de cambio: las empresas pueden llevar a cabo alteraciones graduales en reaccion
a sucesos pasados 0 anticipandose a las tendencias que apenas comienzan a manifestarse.

e Cambio reactivo: se da cuando la organizacion se ve obligada a transformarse en
respuesta a algin suceso del entorno externo o interno. Por ejemplo, nuevos
movimientos estratégicos de los competidores.

e Cambio anticipativo: se da cuando los gerentes efectian modificaciones
organizacionales adelantandose a los sucesos o durante las primeras etapas del ciclo

de una nueva tendencia.
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Resistencia al Cambio

Empezaremos por definir el termino resistencia, que, segun el diccionario, se define como
la oposicion a la accion de una fuerza; otra acepcion es la de capacidad para resistir,
aguante.

Enrolados ya en nuestro tema, diremos, que la resistencia al cambio organizacional se
refiere a las fuerzas que se oponen a los cambios organizacionales.

Segun el resultado de diversas investigaciones, las organizaciones y sus miembros se
resisten al cambio. La resistencia al cambio puede ser una fuente de conflicto funcional.
Por ejemplo, la resistencia a un plan de reorganizacién o a un cambio de una linea de
producto puede estimular un debate saludable sobre los méritos de la idea y dar como

resultado una mejor decision.

La resistencia al cambio tiene una desventaja: Obstaculiza la adaptacion y el progreso.

La resistencia al cambio no surge en formas estandarizadas. La resistencia puede ser
abierta, implicita, inmediata o diferida. Es mucho mas facil para la direccién tratar con la
resistencia cuando es abierta e inmediata. EI mayor reto para la gerencia es manejar la
resistencia implicita o diferida. Los esfuerzos de la resistencia implicita son mas sutiles:
perdida de la lealtad a la organizacion, perdida de la motivacién a trabajar, incremento de
errores, aumento en el ausentismo debido a “enfermedad” y es por tanto mas dificil de
reconocer. De igual manera las acciones diferidas nublan el lazo entre la fuente de
resistencia y la reaccién a ella. Un cambio podria producir lo que parece ser solo una
reaccién minima en el momento que se inicia, pero entonces la resistencia emerge en

semanas, meses o incluso afios después. O un solo cambio que en si mismo tiene poco
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impacto se vuelve la gota que derrama el vaso. Las reacciones al cambio pueden
acumularse y luego explotar en alguna respuesta que parece totalmente fuera de proporcién
con la accién de cambio que la produjo. La resistencia, por supuesto, simplemente se ha
diferido y acumulado. Lo que emerge es una respuesta a una acumulacion de los cambios

anteriores.

La resistencia al cambio puede manifestarse de diversas maneras y en distintos niveles de
analisis, tanto individual, grupal u organizacional. De esta manera podemos mencionar
ocho formas primarias de resistencia que se dan en los niveles de analisis antes

mencionados, ellas son:

e Confusién: Cuando este se hace presente resulta dificultoso la visualizacion del
cambio y de sus consecuencias.

e Critica inmediata: Ante la simple sugerencia de cualquier cambio se demuestra una
negacion hacia la misma, sin importar la propuesta.

e Negacidn: Existe una negacion a ver o a aceptar que las cosas son diferentes.

e Hipocresia: Demostracion de conformismo hacia el cambio cuando en realidad
interiormente se est4 en desacuerdo.

e Sabotaje: Acciones tomadas para inhibir o matar al cambio.

e Facil acuerdo: Existe un acuerdo si demasiada resistencia sobre el cambio, aunque
no hay compromiso en dicho acuerdo.

e Desviacion o distraccion: Se evade el cambio en si, pensando que tal vez de esa

forma sea olvidado.
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e Silencio: de cambios provoca al comienzo resistencias a menudo considerables.
Ello se produce cuando se trata de modificar ciertos habitos cotidianos (de orden
horario o alimentario, por ejemplo), o de promover nuevos métodos de trabajo o de

organizacion. La transicion resulta ser siempre dificil.

Nuestra vida cotidiana es regida por un conjunto de costumbres, habitos y modelos que
afectan tanto a la forma de alimentarse y vestirse, como a la de trabajar o aun establecer
relaciones con los demas. La resistencia al cambio puede provenir ante todo del caracter
coercitivo que con frecuencia tiene ese cambio. El ciudadano, el trabajador, el usuario se
ven sometidos a nuevas operaciones sin haber sido informados, en general, ni consultados.
Tienen entonces la impresion de que un poder superior los maneja a su voluntad, sin tener
en cuenta la forma en que habian sabido adaptarse al sistema anterior, ni las sugestiones

que con el tiempo habian podido presentar.

Por lo demas, un fendmeno de inercia y rigidez tiende a frenar el esfuerzo necesario para
realizar una nueva adaptacion. En ese sentido, es inevitable que la edad o el estado de
cansancio refuerzan la resistencia provocada por el cambio. Los actuales modos de
conducta han sido el resultado de un aprendizaje y de una adaptacion al medio fisico o
social. Todo lo que cambie lo habitual aparece como dificil y peligroso. Esa resistencia
abarca también una pérdida de prestigio en caso de fracaso o aun de menor rendimiento.
El individuo siente un riesgo de devaluacion, tanto respecto de los demas como frente a la

imagen que tiene de si mismo. Las personas que se resisten a los cambios suelen tener
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cierto desgaste emocional, producto de las tensiones, la inquietud y la ansiedad que afectan

a la personalidad de un individuo durante un periodo de cambio.

El hecho es que todo cambio trae consigo cierto grado de concienciacion de las personas
en cuanto a su experiencia anterior en situaciones similares. Si la experiencia previa tuvo
éxito, la predisposicion de las personas tenderd a ser positiva. En caso contrario, las
personas experimentaran una sensacion de amenaza, de peligro y de incertidumbre de su
futuro.

Las resistencias pueden ser de dos tipos: Individuales y organizacionales, a continuacion,

se describen las caracteristicas de cada una de ellas.

3.3.2 Una planeacion estratégica.

La planeacion (o planificacion) estratégica es el proceso a través del cual se declara la
vision, la mision y los valores de una empresa, se analiza su situacion externa e interna, se
establecen sus objetivos a largo plazo, y se formulan las estrategias que permitan alcanzar

dichos objetivos.

La planeacion estratégica se realiza a nivel organizacional, es decir, considera un enfoque
global de la empresa, razén por la cual se basa en objetivos y estrategias que parecen

simples y genéricos, pero que afectan a una gran variedad de actividades.

Debido también a su caracter organizacional, ésta es realizada por la clpula de la empresa
y proyectada a largo plazo, tedricamente para un periodo de 5 a 10 afios, aunque hoy en
dia en la practica, debido a los constantes cambios que se dan en el mercado, para un

periodo de 3 a un maximo de 5 afios.
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Otras caracteristicas de la planeacion estratégica son que es movil y flexible, requiriendo
ser revisada cada cierto tiempo para hacerle los ajustes o cambios que fueran necesarios y,
a pesar de ser realizada por la ctpula de la empresa, es un proceso interactivo que involucra

a todos los miembros de la empresa.

Veamos a continuacion cuéles son las etapas que conforman el proceso de la planeacion

estratégica:
1. Declaracion de vision, misién y valores

El proceso de la planeacidn estratégica empieza por el desarrollo de las declaraciones de la

vision, la mision y los valores de la empresa.

La vision indica hacia donde se dirige una empresa o qué es aquello en lo que pretende
convertirse en el largo plazo. La vision responde a la pregunta: “;qué queremos llegar a
ser?”. Un ejemplo sencillo de una declaracion de vision es: “Ser la marca lider de autos en

el mundo”.

La mision indica el objeto, prop6sito o razon de ser una empresa. La mision responde a la

3

pregunta: “;cudl es nuestra razon de ser?”. Un ejemplo sencillo de una declaracion de

misidn es: “Deleitar a nuestros clientes”.

Mientras que los valores son cualidades, principios o creencias que posee una empresa.
Algunos ejemplos de valores que las empresas suelen declarar como propios son:
innovacion, honestidad, desarrollo de los trabajadores, responsabilidad social, y trabajo en

equipo.
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Desarrollar las declaraciones de la vision, la mision y los valores permite establecer una
base sobre la cual establecer los objetivos y formular las estrategias, ya que por ejemplo
permite establecer objetivos y formular estrategias que ayuden a alcanzar la vision, que

sean congruentes con la misién, y que no vayan en contra de los valores.

2. Anélisis externo

Un andlisis externo consiste en analizar las diferentes fuerzas o factores que puedan existir
en el entorno de una empresa, con el fin de conocer los acontecimientos, cambios y

tendencias que suceden en éste.

Algunas de estas fuerzas o factores son:

-Fuerzas econdmicas: tasa de crecimiento del producto nacional bruto, tasa de inflacién,

tasa de interés, etc.

-Fuerzas sociales: tasas de fecundidad, tasas de mortalidad, migraciones, etc.

-Fuerzas gubernamentales: regulaciones gubernamentales, leyes de patentes, leyes

antimonopolio, etc.

-Fuerzas tecnoldgicas: nuevas maquinarias, nuevos procesos productivos, nuevos sistemas

de comunicacion, etc.

-Consumidores: necesidades, gustos, preferencias, deseos, habitos de consumo,

comportamientos de compra, etc.

-Competencia: recursos, capacidades, estrategias, ventajas competitivas, fortalezas,

debilidades, etc.
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Realizar un analisis externo tiene como objetivo ulterior detectar oportunidades que
podrian beneficiar a la empresa, y amenazas que podrian perjudicarla, y asi poder
establecer objetivos, y posteriormente formular estrategias, que permitan aprovechar

dichas oportunidades o hacer frente a dichas amenazas.

3. Anélisis interno

Un andlisis interno consiste en analizar los diferentes elementos o factores que puedan
existir dentro de una empresa, con el fin de conocer los recursos y capacidades con los que

ésta cuenta.

Algunos de estos elementos o factores son:

-En el area administrativa: objetivos, estrategias, politicas, valores, cultura, estructura,

planeacion, organizacion, direccion, control, etc.

-En el area de marketing: ventas, producto, precio, distribucién, promocion, publicidad,

servicio al cliente, etc.

-En el area de finanzas: liquidez, rentabilidad, capital de trabajo, activos, pasivos,

patrimonio, flujo de efectivo, etc.

-En el area de recursos humanos: contratacion, capacitacion, remuneracion, incentivos,

liderazgo, motivacion, desempefio, etc.

-En el area de produccion: disposicion de planta, adquisicion de insumos, control de

existencias, subcontratacion, eficiencia, tecnologia, etc.

Realizar un analisis interno tiene como objetivo ulterior identificar las fortalezas y

debilidades de la empresa, y asi poder establecer objetivos, y posteriormente formular
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estrategias, que permitan capitalizar dichas fortalezas o superar dichas debilidades, pero

que a la vez tengan en cuenta los recursos y capacidades de la empresa.

4. Establecimiento de objetivos a largo plazo

Los objetivos a largo plazo son objetivos formulados para un periodo de 3 a 5 afios, que
suelen estar basados en expresiones genéricas, y que una vez alcanzados suelen definir el

rumbo de la empresa.

Algunos ejemplos de objetivos a largo plazo son:

-Ser la empresa lider del mercado.

-Incrementar las ventas.

-Generar mayores utilidades.

-Obtener una mayor rentabilidad.

-Lograr una mayor participacion en el mercado.

-Ser una marca lider en el mercado.

-Ser una marca reconocida en el mercado.

Se deben establecer objetivos a largo plazo que permitan aprovechar las oportunidades o
hacer frente a las amenazas, y capitalizar las fortalezas o superar las debilidades, pero que
a la vez ayuden a alcanzar la vision de la empresa, y tengan en cuenta la mision y los
valores de la misma, asi como la situacion del entorno y los recursos y capacidades con los

(ue cuenta.
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5. Formulacidn, evaluacion y seleccion de estrategias

Una vez que se han establecido los objetivos a largo plazo, la siguiente etapa en el proceso
de la planeacion estratégica consiste en formular, evaluar y seleccionar las estrategias que

permitan alcanzar dichos objetivos.
El proceso de formular, evaluar y seleccionar estrategias suele ser el siguiente:

Se evallan los resultados del analisis externo (situacion del entorno) y del analisis interno
(recursos y capacidades), el enunciado de la vision, la mision y los valores, los objetivos a

largo plazo, y las estrategias utilizadas anteriormente, hayan tenido o no buenos resultados.

Se formula un conjunto manejable de estrategias factibles, teniendo en cuenta la
informacidn analizada en el punto anterior, especialmente en lo que respecta a los recursos

y capacidades con los que cuenta la empresa.

Se evallan las estrategias propuestas, determinando las ventajas, desventajas, costos y

beneficios de cada una.

Se seleccionan las estrategias a implementar o ejecutar, y se clasifican de acuerdo a su

prioridad o atractivo.

Algunos ejemplos de estrategias son:

e La adquisicion de uno de los distribuidores o minoristas con los que trabaja la
empresa (integracién hacia adelante).

e Laadquisicion de uno de los proveedores de la empresa (integracion hacia atras).

e Laadquisicion de uno de los competidores (integracion horizontal).

e Labusqueda de una mayor participacion en el mercado (penetracion de mercado).
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e La incursion en nuevos mercados geograficos (desarrollo de mercado).
e Lamejorade los productos (desarrollo del producto).

e El lanzamiento de nuevos productos (diversificacion).

e Lareduccion de costos (encogimiento).

e Laventa de una de las divisiones o partes de la empresa (desinversion).
e Laventa de todos los activos de la empresa (liquidacion).

e Laformacion de una sociedad con otra empresa (empresa conjunta).

En general, se deben formular y seleccionar estrategias que permitan alcanzar de la mejor
manera posible la vision y los objetivos a largo plazo de la empresa, pero que asi como
estos Ultimos, tengan en cuenta también la situacion del entorno y los recursos y

capacidades con los que cuenta la empresa.

6. Disefio de planes estratégicos

Los planes estratégicos son documentos en donde se especifica como se van a implementar

0 ejecutar las estrategias formuladas y seleccionadas.

Algunos de los aspectos que se suelen especificar en los planes estratégicos son:

e Objetivos a corto y mediano plazo: cudles seran los objetivos a corto y mediano
plazo (los cuales son objetivos formulados para un periodo de hasta 3 afios, y que
suelen ser méas especificos que los de largo plazo) que permitiran alcanzar los
objetivos a largo plazo.

e Estrategias especificas o cursos de accion: cuales seran las estrategias especificas o
cursos de accion que se van a realizar con el fin de alcanzar los objetivos a corto y
mediano plazo.
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e Asignacion de recursos: qué recursos financieros, humanos, fisicos y tecnoldgicos
se van a utilizar, y como se van a distribuir.

e Responsables y encargados: quiénes seran los responsables y encargados de la
implementacion o ejecucion de las estrategias.

e Plazos de implementacién o ejecucion: cuando se implementaran o ejecutaran las
estrategias, y en cuanto tiempo se obtendrén los resultados.

e Inversion o presupuesto: a cuénto ascendera la inversion o presupuesto destinado a

la implementacion o ejecucion de las estrategias.

En general, los planes estratégicos sirven de guia para la implementacién o ejecucién de
las estrategias, ayudan a tener una mejor coordinacion de las actividades necesarias para

ésta, y permiten un mejor control y evaluacion de los resultados.

7. Implementacion de estrategias

El proceso de la planeacion estratégica suele culminar con la etapa del disefio de los planes
estratégicos; sin embargo, en ocasiones también se considera a la etapa de implementacién
de las estrategias como parte de ésta, ya que de nada sirve formular estrategias si éstas no

se ponen en préactica.

La implementacion de las estrategias consiste en poner en practica los planes estratégicos
previamente disefiados (por ejemplo, hacer efectivo la distribucion de los recursos y el
nombramiento de los encargados y responsables de implementar las estrategias), ademas de

realizar otras actividades necesarias para la implementacion.

Pero ademas de ello, la implementacidn de las estrategias también suele implicar:
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La motivacion de los trabajadores: gran parte del éxito de la implementacion de las
estrategias radica en la capacidad para motivar a los trabajadores en el cumplimiento de
ésta. Una forma de lograr ello es haciéndolos participar en la mayor cantidad posible de
etapas que conforman el proceso de la planeacion estratégica, y no solo en la etapa de

implementacion.

El manejo de conflictos: la implementacion de estrategias suele generar conflictos debido,
por ejemplo, a la disputa por recursos que son limitados o por incongruencias entre los
objetivos de dos areas. Una forma de manejar los conflictos es reuniendo a las partes

involucradas para que expongan y discutan sus diferencias.

la reduccidn de la resistencia al cambio: esta etapa suele implicar también un cambio, sobre
todo cuando comprende estrategias que buscan cambiar el rumbo de la empresa, y como
todo cambio importante, suele generar ansiedad y, por tanto, resistencia a éste en los
trabajadores. Una forma de reducir la resistencia al cambio es asegurandose de que los

trabajadores sepan bien lo que esta sucediendo y las razones de ello.

A diferencia de otras etapas de la planeacion estratégica, la etapa de implementacion de las
estrategias requiere la participacion de la mayor cantidad posible de miembros de la
empresa, a los cuales previamente se les debe comprometer con todo el proceso, y motivar

en el cumplimiento de los objetivos.

8. Control y evaluacion de estrategias

Finalmente, la etapa de control y evaluacion de las estrategias también suele corresponder
a la administracion estratégica antes que a la planeacion; sin embargo, en ocasiones

también es considerada como parte de ésta.
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El control consiste en hacer seguimiento a la implementacion de las estrategias, con el fin
de asegurarse de que las actividades se estén realizando de acuerdo a lo establecido en los

planes estratégicos o, en todo caso, que ayuden realmente con ésta.

Mientras que la evaluacion consiste en evaluar los resultados de la implementacion de las
estrategias, con el fin de asegurarse de que se estén cumpliendo los objetivos propuestos,

al comparar los resultados obtenidos con los resultados esperados.

Tanto el control como la evaluacion implican también tomar las medidas o acciones
correctivas que sean necesarias cuando se detectan errores en la implementacion o
desviaciones con respecto a lo planificado (en el caso del control), o cuando los resultados

obtenidos no concuerdan con los resultados esperados (en el caso de la evaluacion).

Las medidas o acciones correctivas podrian implicar correcciones en la formulacion o
implementacion de las estrategias, revisiones de la visién, la mision o los objetivos,
cambios en el personal encargado de la implementacion o una mayor capacitacion del
mismo, una nueva distribucion de los recursos, una mayor inversion y, en altimo caso, la

formulacion de nuevas estrategias.

¢ Qué es un Plan Estratégico?

En su forma més simple un plan estratégico es una herramienta que recoge lo que la
organizacion quiere conseguir para cumplir su mision y alcanzar su propia vision (imagen
futura). Entonces ofrece el disefio y la construccion del futuro para una organizacion,
aunque este futuro sea imprevisible. El plan estratégico define también las acciones
necesarias para lograr ese futuro. Entonces dicho plan es una apuesta de futuro y por eso,

se adecua a un postulado de Ackoff R (1981), un gurd de planificacion estratégica: El futuro
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no hay que preverlo sino crearlo. El objetivo de la planificacion deberia ser disefiar un

futuro deseable e inventar el camino para conseguirlo.

Segun el autor Sainz De Vicufia (2012), al hablar del plan estratégico de la organizacion,
nos estamos refiriendo al plan maestro en el que la alta direccion recoge las decisiones
estratégicas corporativas que ha adaptado “hoy” en referencia a lo que hard en los tres
préximos afios (horizonte mas habitual del plan estratégico), para lograr una organizacion
méas competitiva que le permita satisfacer las expectativas de sus diferentes grupos de

intereses (stakeholders).

Lumpkin y Dess (2003) entienden por plan estratégico el conjunto de analisis, decisiones
y acciones que una organizacion lleva a cabo para crear y mantener ventajas comparativas
sostenibles a lo largo del tiempo. Brenes Bonilla (2003) define el plan estratégico de
manera similar considerandolo como el proyecto que incluye un diagnéstico de la posicion
actual de una entidad, la(s) estrategia(s) y la organizacion en el tiempo de las acciones y

los recursos que permitan alcanzar la posicion deseada.

Para Martinez Pedrds y Milla Gutiérre (2005) un plan estratégico es un documento que
sintetiza a nivel econdmico-financiero, estratégico y organizativo el posicionamiento
actual y futuro de la empresa y cuya elaboracion nos obligara a plantearnos dudas acerca
de nuestra organizacion, de nuestra forma de hacer las cosas y a marcarnos una estrategia

en funcion de nuestro posicionamiento actual y del deseado.

Haciendo un recorrido por definiciones de diversos autores, nos encontramos con
elementos comunes que nos acercan en mayor medida a la idea de plan estratégico. Estos

elementos son: esta el concepto de un entorno, es decir, una serie de condiciones ajenas a
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la organizacion, a las que ésta debe responder. Algunas de estas condiciones son negativas
(amenazas) y otras positivas (oportunidades). Para conocer estas condiciones, se debe
llevar a cabo un analisis del entorno. También la gerencia debe realizar un analisis de la
situacién actual, con el fin de determinar su posicion en el entorno y su cantidad de recursos
y reconocer sus debilidades y fuerzas. Ademas, la organizacion debe poseer la imagen de
su futuro (vision) y establecer metas u objetivos estratégicos basicos. El objetivo de mas
alto nivel se suele conocer como la misién. Por ultimo, la organizacion proyecta como
aplicar sus recursos y describe los programas de accion a largo plazo (estrategias), que
determinan los objetivos estratégicos de desarrollo de dicha organizacion y que muestran

cémo lograrlos en forma de objetivos operacionales y tareas a realizar especificas.
Caracteristicas de la planificacion estratégica

La metodologia estratégica, surgida antes en ambito empresarial y luego extendida
al ambito social, tiene la clara intencion de prever los cambios que pueden darse en el
futuro para poder prevenir los efectos negativos de estos y aprovecharse de las coyunturas
favorables. Esto con el propésito de crear las condiciones de éxito del futuro a partir del
presente. La complejidad de las areas territoriales que acttian de forma racional y coherente
que gestiona y vende bienes y servicios en relacion de competencias con las otras &reas,
hace que sea necesaria la elaboracion de acciones estratégicas para mejorar la propia
posicion. Toda organizacion tiene debilidades fortalezas, amenazas y oportunidades que
tiene que evaluar constantemente para adecuar a ellas sus acciones estratégicas. Dada las
situaciones cambiantes la metodologia estratégica ha ido incorporando aspectos en
principio no contemplados por el ambito empresarial y se ha valido de aportaciones de

otras disciplinas.
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En el caso que nos ocupa, aungue la planificacion estratégica tiene unas peculiaridades
propias derivadas del contexto geografico en el que se inserta, comulga con las
caracteristicas generales de las planificaciones estratégicas: A) la planificacion estratégica
es un instrumento al servicio de un colectivo humano para que este logre el éxito desde su
contexto sociocultural; B) todos los grupos implicados deberan beneficiarse del plan; C) el
plan debe ser Unico y contextualizado; D) debe involucrar la mayoria de los agentes del
territorio de forma consensuada; E) es una accion integrada que fomenta los beneficios, la
cohesidn social, la coordinacion, la autoestima del grupo; F) el plan debe tener resultados
que seran conocidos conforme se vayan logrando; G) el plan tiene una naturaleza flexible,
ya que debe adaptarse a las circunstancias cambiantes del momento y lugar; H) el plan debe
tener una imagen comercial del lugar donde se realiza, de cara a sus integrantes y de cara

al exterior; 1) la proyeccion internacional tiene que tener un protagonismo importante.

Asi los beneficios de la planificacion estratégica estan localizados en:

e El establecimiento de prioridades y jerarquizacion de los objetivos.

e Concentracién de las energias para la consecucion de los objetivos.

e Mayor objetividad superando los topicos comunes y falsos provenientes de una
autoestima tanto positiva como negativa.

e Sistematizacion de los objetivos por areas: apoyo, competitividad, estructura, etc.

e Colaboracion entre las esferas de lo publico y de lo privado sobre la base de una
serie de proyectos concretos.

e Creacion de una cultura estratégica comun, consensuando visiones historicas del
pasado, analisis del presente, y planes de futuro.

e Refuerzo del liderazgo de las instituciones locales.
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e Uso mas efectivo de los recursos disponibles.

e Facilidad para conseguir més recursos, tanto publicos como privados.

La adaptacion de la metodologia estratégica al contexto congolés en el que nos
iremos a desenvolver supone tener en cuenta en primer lugar que nos encontramos en una
situacion de inestabilidad politica en el que los aspectos culturales de la poblacion en
cuestion, la ausencia de estructuras politico-administrativas eficaces, la presencia de
actores poderosos en el terreno, hacen que los desafios se vuelvan enormes. Aun
preguntandonos si es viable una metodologia de este tipo que tenga cierta fiabilidad en este
contexto, para esta parte tedrica nos inspiraremos en los trabajos que han aplicado de
manera rigurosa pero simplificada la planificacion estratégica, para luego considerar desde
la praxis los elementos que habra que potenciar y los de los que habrd que prescindir.
Creemos que nuestro deber es el de adaptar la planificacion estratégica para que responda
a la realidad presente en el ambito de su aplicacion con un enriquecimiento de elementos
provenientes de las peculiaridades propias de la cultura en la que se desarrollara este plan.
En este aspecto nos insertamos en la linea de trabajos dejada abierta por el grupo de autores
de la UMA dedicados a la cooperacion internacional en su trabajo “Planificacion

estratégica sostenible de redes territoriales. Teoria y practica” (Malaga 2004)1.

La descripcion de la metodologia de nuestro plan la tomamos de los autores antes
citados. En primer lugar, se necesita de una capacidad para la cooperacion (CC), capacidad
para dotarse de recursos (CR), generacion de medios para la planificacion (GMP), el
proceso de planificacion (P), la gestion del plan una vez elaborado (GP), y por ultimo la

consecucion del cambio estratégico (CE).
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En esta secuencia el factor critico principal es la CC ya que sin ella no se podria poner en

marcha la elaboracion de ningun plan estratégico.

Esto para ser mas practicos habria que explicitarlo segin las siguientes fases: la
constitucion de un grupo de cooperacién (GC), la decision de iniciar un proceso de
planificacién estratégica (DPE), la aplicacion y organizacion de recursos para la
planificacién (AOR), la generacién de medios para la aplicacion (GMP), el proceso de
planificacion estratégica propiamente dicho (PPE), el plan estratégico resultante (PE), la

gestion de dicho plan (GPE), y la consecucion del cambio estratégico (CE).

Las siete fases que hemos expuesto necesitan ser explicadas brevemente para tomar
conciencia del tipo de adaptacion necesario a nuestro contexto. Creemos necesario incluir
también en esta explicacion a la CC ya que este factor resulta ser esencial para el arranque

del mismo plan.

3.3.3 El liderazgo hacia la calidad por parte del director de la organizacion.

Precisamente, nos centramos en la figura del agente de cambio como un facilitador y
favorecedor del desarrollo en las organizaciones educativas. En particular, desengranamos
las piezas que forman a un profesional de la educacién capaz de promover y dirigir el
cambio de nuestras instituciones educativas.

Segun (Gairin Sallan & Mufioz Moreno, 2008) a menudo, la literatura sobre la tematica
tiende a confrontar los conceptos de lider y de directivo. Al respecto, Whitaker (1988: 100)
procura aportar luz estableciendo que el liderazgo se interesa por el comportamiento
personal e interpersonal, desde un enfoque orientado al futuro, al cambio y al desarrollo,

la calidad y la eficacia; mientras que la direccidn se preocupa por estructuras metddicas,
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mantener las funciones diarias, asegurar que el trabajo se haga, controlar resultados e
implicaciones y la eficiencia.
Las instituciones de calidad acostumbran a requerir poca direccion, pero implican
importantes esfuerzos en el aumento de la motivacion, para impulsar el cambio y el
desarrollo organizacional. Al respecto, el agente de cambio podria caracterizarse por
(Gonzélez, 2005: 85):

» Vision clara de la razon de ser o de las funciones a desarrollar, asi como

de lo que se debe ser en el futuro y de los factores clave para alcanzar el
éxito.

» Vision emprendedora de como sera la organizacion en el futuro, buscando
el cambio creativo y la mejora continua de la organizacion.

» Comunicacion de la vision acerca de la organizacidn, asi como de la mision
y valores de la misma.

» Concienciacion, compromiso e implicacion en el desarrollo de una cultura
de la excelencia, basada en unos valores de servicio publico, busqueda
continua del bienestar social y principios éticos.

» Motivacion, apoyo y reconocimiento de los equipos y personas y
participacion de todo el personal.

» Garantizar el desarrollo, implantacion y mejora continua del sistema de
gestion de la organizacion.

» Implicacién con usuarios, colaboradores/aliados y representantes de la

sociedad.
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Liderazgo e implementacion de la estrategia en la empresa

Todo proceso de direccion estratégica cuenta esencialmente de tres fases, la planificacion o
formulacién, la implementacion y el control, en el presente articulo abordaremos la
implementacién de las estrategias de manera tedrico-préctica, teniendo en cuenta su importancia
para lograr el desarrollo sostenido de nuestras empresas ante los retos que enfrentan para satisfacer

las necesidades y exigencias de un mercado cada vez mas competitivo

La implementacion de las estrategias involucra a todas las funciones y personas de la empresa,
pero al &pice estratégico le corresponde evaluar y liderar los tres elementos esenciales de este
proceso: el cambio estratégico, la estructura formal e informal y la cultura. Por lo antes expuesto
se considera que el papel del liderazgo es decisivo en esta fase de la direccidn estratégica ya que

los resultados positivos o negativos dependen de ello.

El liderazgo es un arte o proceso para incidir sobre las personas de manera que realicen
determinada actividad. Las personas siguen a aquellas que son portadoras de satisfaccion de sus

necesidades e intereses.

Durante décadas los estudiosos de la direccion han buscado un estilo 6ptimo de liderazgo y se han
desarrollado infinidades de teorias. Las investigaciones indican que no existe un estilo 6ptimo. “El
lider eficaz es aquel que adapta su comportamiento a las exigencias de su propia y exclusiva

situacion”. Paul Hersey, Teoria del liderazgo situacional.

En la edad media las condiciones personales que caracterizaban a los lideres eran su valor personal
y sus magnificas dotes como guerrero, demostradas en el combate que le permitian ejercer un gran
poder e inspirar respeto al grupo. EI Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz al respecto expresa:

“cada época, cada sociedad, cada momento histérico requiere ciertas cualidades; posiblemente, las
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condiciones de un lider en el futuro sean diferentes de las condiciones que se hayan requerido para
una etapa revolucionaria de lucha, la imaginacion y la audacia que se requeria en un momento
dado. Quizas en otro momento haga falta gente mas fria, menos intuitiva, mas metodica; otro tipo
de hombre, el educado para dirigir la sociedad en otra fase de su desarrollo, aunque siempre sera
necesario una dosis de espiritu creativo e imaginacion. Por muy lejos que se llegue, siempre la

sociedad sera susceptible de perfeccionamiento, de cambios” ...

Los lideres efectivos deben conocer a su personal lo suficientemente bien para dar respuesta
apropiada a las demandas que las habilidades, siempre cambiantes de los mismos, exigen en todo
momento. También establecer y fortalecer los valores de estos que garanticen la unidad y cohesion

del colectivo, asi como su sentimiento de pertenencia a los mismos y su fidelidad a éstos.

El lider debe recordar que a lo largo del tiempo, los seguidores como individuos y como grupos
desarrollan sus propios patrones de conducta y formas de operar. Ejemplo: normas, costumbres,
habitos, etc. Los que deben ser tenidos en cuenta pues de omitirse pueden surgir conflictos incluso

de tipo disfuncionales.

El buen lider para evitar lo antes expuesto debe crear un clima que induzca a los trabajadores a
alcanzar ciertos resultados objetivos y de la organizacién. Lo que significa lograr en los mismos
la motivacion. Crear un clima de gran familia donde se desarrollen patrones de conductas
positivos, para influir en el comportamiento de los demas el lider debe tener poder que le ayude a

implementar de manera correcta la estrategia en la organizacion que lidera.

El rol poder.

Aunque existe la concepcion popular de que el poder es innato en determinadas personas, esta

percepcion esta lejos de lo cierto, los dirigentes entre mas altas posiciones escalan en la
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organizacion se hacen cada vez mas dependientes de otras personas ya que el desempefio de una
organizacion depende de todos sus miembros, es por ello la importancia del conocimiento y

empleo de las fuentes de poder para el liderazgo.

Fuentes para el uso del poder

Poder de experto. La mayor fuente de poder de muchos altos dirigentes es el poder de experto, los
dirigentes adquieren esta base de poder a través de hazafias visibles para todos, entre mayor es la
hazafa realizada por el lider mayor cantidad de poder el lider acumula. La pericia propicia al
dirigente habilidades para influir en el comportamiento de otros ya que los individuos para influir
en el comportamiento de otros lo que le permite que éstos reconozcan que el lider es el mejor
conocedor ante cualquier solucidn necesaria que requiera un determinado problema que enfrente
la organizacion. Los altos gerentes que llegan a esa posicion transitando por los diferentes cargos
del escalon de mando facilita que todos los miembros de la organizacion lo consideren que posee
maestria para guiarlos con éxito. Cuando el lider procede de organizaciones externas tiene que
primero lograr tal reconocimiento por los miembros de la organizacion, situacion que seria vencida

con facilidad por el que proviene de la propia organizacion.

Poder de control sobre la informacion. Se refiere al acceso y control que posee un dirigente sobre
informacidn importante y la posibilidad de elegir a los que le distribuye dicha informacion. Henrry
Minztberg sefiala que un lider es la persona mas informada de la organizacion ya que éste garantiza
la cooperacion y coordinacion entre todas las partes integrantes de la organizacion lo que le
propicia tener dominio de las actividades internas de la misma, ademas posee contactos externos
que representan fuentes valiosas de informacién, aunque el lider no puede dominarlo todo conoce

mas que el resto de la organizacion. Como el lider posee informacion por encima de los demas
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puede hacer analisis y valoraciones de la misma, lo cual le posibilita ejercer influencia sobre la
percepcion y actitud de los subordinados. Asimismo, esto le facilita la posibilidad de tomar

decisiones con un elevado nivel de efectividad.

Compromiso/intercambio. El uso del intercambio como base de poderes muy comun. En el
intercambio el lider hace algo por un miembro del grupo lo cual propicia que esa persona se siente
comprometida con el lider, en el futuro ante la necesidad de un esfuerzo esta actuard de manera
espontanea. Casi siempre el establecimiento de relaciones mutuas con los miembros de la
organizacion requiere la capacidad de empatia y la habilidad de situarnos en nuestro pasado, los
dirigentes que se apartan de su estatus y poder tienden a elevar su imagen ante los que estan por
encimay por debajo en la estructura jerarquica de la organizacion lo que provoca que logran mayor

entusiasmo y motivacion en la cooperacion de los miembros del colectivo.

Influencia indirecta. Los dirigentes de apice estratégico generalmente tienen poder para emplear a
otros para implementar la estrategia de la organizacion a través de influencia indirecta, esto es,
mediante la modificacion de las situaciones en las cuales los individuos trabajan. Una variante de
esta técnica es hacer cambios constantes en los sistemas formales de recompensa de la
organizacion, en estos casos sélo las personas que cumplen con las expectativas del desempefio de
la implementacion de la estrategia son recompensados, con estos métodos el lider puede dominar
las fuerzas que hacen resistencia a los cambios impuestos con la implementacion de la estrategia
ya que aquellos trabajadores que piensan que la estrategia va a afectar sus estatus se oponen y no
se comprometen, en ocasiones lo expresan sutilmente con bajo desempefio y acciones encubiertas.
Otra via de influencia indirecta es que el lider escoja a sus seguidores entre los mas fieles y que

poseen el mayor apoyo por las responsabilidades de la organizacion, esta técnica debe ser
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empleada con sumo cuidado porque puede tender a crear una falsa toma de decisiones colegiadas

ya que no aparecera oposicion ante las propuestas del lider.

Carisma. Otra base de poder efectiva para ejercer influencia sobre la conducta de otras personas
es el carisma. El carisma es una habilidad para influir en otras personas a través del magnetismo
personal, entusiasmo Yy fuertes convicciones. Generalmente los lideres carisméaticos son capaces
de comunicar estas convicciones y su vision de futuro a través de una manera dramética y
persuasiva en sus discursos, de esta forma crean la imagen de competencia y éxito. La aureola de
éxito y magnetismo personal los convierte en modelos para sus trabajadores. Entre mas admiran y
se identifican los seguidores a sus lideres mas fécil aceptan sus creencias y valores, lo que facilita
una fuente de poder valiosa para ejercer influencia sobre los seguidores. Entre mayor éxito tenga
el lider mayor poder tendrd. La combinacion de carisma y experto puede ser poderosamente
efectiva para influir en los demas ya que los lideres con estos poderes tienden a poseer al colectivo
motivado y orientado hacia las metas de la organizacién. Estas cualidades garantizan al lider la
conduccion de la organizacion en periodos de crisis y estrés o procesos de cambios con alto nivel

de efectividad en el desempefio de la organizacion lo que le hace crecer mas estas fuentes de poder.

Poder para enfrentar la incertidumbre. Toda organizacion enfrenta las contingencias del entorno,
esto consiste en varias tendencias o desarrollo tales como, la competencia, regulaciones legales,
presiones de los costos de produccion, nuevas tecnologias, etc. La importancia de estas tendencias
es relativa para una empresa respecto a otras ya que para una organizacion puede representar una
contingencia critica y para otra no significar nada. Estos aspectos tienen estrecha relacion con las

estrategias que se emplean, sobre todo en el nivel de estrategias de negocios.
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Papel de impulsores del proceso de cambio estratégico.

o Detectar desde su perspectiva de vision dentro de la organizacion hechos y/o tendencias
del entorno o internas que justifican el cambio.

e Abogar ante quienes tienen poder legitimador por la necesidad del cambio.

e Convertirse ellos mismos en legitimadores, facilitadores, agentes y/o receptores una vez
consiguen el inicio de un proceso de cambio planificado.

e Papel de facilitadores del proceso de cambio estratégico.

e Ayudar areflexionar al lider y su equipo para llegar a definir por qué cambiar, qué cambiar,
cuando cambiar, hasta donde cambiar y como cambiar.

e Formar parte del equipo gestor del cambio que da apoyo al equipo directivo en las fases de
disefio, implementacion y monitorizacion del cambio.

e Proporcionar metodologia y herramientas conceptuales para elaborar el plan de cambio
especifico.

e Ayudar a observar y cuestionar lo que esta ocurriendo a lo largo del proceso de cambio.

e Transmitir errores y aciertos de experiencias de cambio en otros contextos.

e Contribuir en el disefio y realizacion del plan de formacién para el cambio.

e Contribuir en el disefio y realizacion del plan de comunicacién para el cambio.

e Facilitar la comunicacion entre todas las partes interesadas en el cambio, ayudando a la

construccién de nuevos modelos mentales compartidos.

Papel de los agentes del proceso de cambio estratégico.

e Poner en practica técnicamente los nuevos procesos o sistemas que sean necesarios: nuevas

tecnologias de intercambio automatizado de datos, nuevos sistemas de evaluacion del
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rendimiento, nuevos programas de formacién y desarrollo directivo, nuevos sistemas de
produccidn, etc.
e Legitimar o validar conceptualmente a su nivel el proceso de cambio, aprovechando la

credibilidad que le otorga la realidad de su puesta en practica.
Papel de los clientes o receptores del proceso de cambio estratégico.

e Comprar el resultado del producto cambio, por lo que han de decidir modificar sus
expectativas en relacién con la vision de futuro de la empresa.

e Comprar el proceso mismo de cambio (sobre todo los trabajadores), por lo que han de
decidir cambiar su forma habitual de pensar y hacer las cosas.

e Expresar su opinion sobre la adecuacion del producto cambio, tanto a nivel de su disefio y

coste inicial como a nivel de su funcionamiento a lo largo del tiempo.
Funciones del rol del liderazgo legitimador del cambio estratégico.

e Uso de su poder dentro de la organizacion para legitimar el tipo de cambio estratégico
detectada por él mismo o por los impulsores de dicho cambio.

e Uso de su poder dentro de la organizacién para legitimar por qué cambiar, qué cambiar,
cuando cambiar y hasta dénde cambiar.

e Uso de su poder dentro de la organizacion para legitimar el proyecto de cambio concreto
apoyado por los facilitadores e implementado por los equipos de agentes especificos.

e Decidir y asignar los recursos econdmicos, temporales y humanos necesarios para llevar a
cabo el proyecto de cambio.

e Analisis de la estructura formal e informal de la empresa.
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Al ejecutar una estrategia los lideres deben observar ambas estructuras, la formal y la informal,
por tres razones. En primer lugar, la estructura actual de la empresa puede ayudar o no, o incluso
impedir la ejecucion eficaz. En segundo lugar, le ejecucién demanda la asignacion de tareas a los
distintos niveles de la organizacion y al personal de la misma. Una estrategia de cambio radical o
de redireccion organizativa suele estar encabezada por el gerente general, mientras que los cambios
rutinarios de estrategia pueden quedar a cargo de los mandos intermedios. En tercer lugar, la
organizacion informal puede convertirse en una herramienta valiosa que facilite una ejecucion
exitosa ya que puede emplearse la red informal de comunicacion para estimular la rapida

implementacion de la estrategia.

La estructura formal puede presentar diversas clasificaciones, desde estructuras burocraticas hasta
las meritocraticas. En el presente trabajo se abordaran en breve sintesis los tipos de estructuras que
deben ser empleadas para la implementacion efectiva de la direccion estratégica en organizaciones

de seguridad y proteccion.

Estructura matricial.

El origen de la estructura matricial estd ligado a las organizaciones de proyectos, las mismas
poseen un doble flujo de autoridad (vertical desde el punto de vista jerarquico y horizontal desde
el punto de vista técnico o de proyecto), este tipo de estructura es conformado mediante la
formacion de equipos con integrantes de varias areas de la organizacién para llevar a cabo un

proyecto, dejando de existir con la conclusion del mismo.

Ventajas.

e Permite reunir varios expertos en un equipo.

e Mayor flexibilidad de la organizacion.
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e Permite asignar los recursos a los proyectos de mayor importancia desde el punto de vista
estratégico.

e Ayuda a mitigar los conflictos entre los objetivos generados por las distintas areas
funcionales de la organizacion.

e Los miembros tienden a motivarse mas.

e Sirve para el entrenamiento de cantera de jefes.

e Contribuye a aumentar la implicacién y el compromiso de los integrantes de los equipos.

e Evita la promiscuidad entre miembros de los equipos y con los integrantes de las

organizaciones que protegen.

Desventajas.

e El doble flujo de autoridad en ocasiones origina conflictos.
e Puede propiciar estrés en los miembros de los equipos al tener que rendir cuentas a 2 jefes.

e Laadhocracia.

Se emplea para enfrentar situaciones operativas temporales, consiste en crear equipos integrados
por miembros de diferentes partes de la organizacion para enfrentar proyectos especificos, la
caracteristica principal es la poca formalizacion, pequefia complejidad y la alta descentralizacion

en la toma de decisiones y el predominio de los mecanismos de coordinacion ajuste mutuo.

Ventajas.

e Las mismas que brinda la estructura matricial.
e Desventajas.

e Tiende a existir falta de autoridad y coordinacion.
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e Relacion estructura — estrategias.

En 1962 Chandler inicié los estudios sobre la relacion que guarda la estrategia con la estructura

organizacional, llegando a varias conclusiones:
La estructura sigue a la estrategia.
El tipo mas complejo de estructura es el resultado de la concatenacion de varias estrategias basicas.

Segun Chandler si una organizacion adopta una estrategia de expansion debe asumir una estructura
de departamentalizacion por funciones, en tanto si asume una estrategia de diversificacion la

estructura debe ser multi divisional.

Estudios posteriores Thain (1969), Wrigley (1970), Stop Ford y Wells (1972), Scot (1973) y
Cannon, Franko (1974) llegaron a la conclusion de que ciertamente existe una relacién directa
entre estructura y estrategia. En el modelo de Scot, por ejemplo, se establecen 3 etapas de
evolucion de la empresa y el peso de ésta de una a otra etapa es consecuencia de un desarrollo a
una diversificacion. Las caracteristicas de la organizacion van cambiando modificAndose también

la estructura organizacional y ello a causa de las sucesivas estrategias adoptadas.

El paso de una estructura organizacional a otra no puede ser instantaneo, asi como la estructura no
es el unico factor que influye en la estrategia (Menguzzatto), ademas debe tenerse en cuenta el

entorno en el que coexiste la organizacion.
Analisis de la cultura de la empresa.

La cultura puede definirse como el conjunto de valores y creencias compartidas que se van
desarrollando en una empresa a lo largo del tiempo. La cultura de la organizacion afecta a la

implementacién de la estrategia al influir en la conducta de sus trabajadores y/o al motivarlos a
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lograr objetivos organizativos o a sobre pasarlos. Por lo general los lideres presentes o pasados de
una organizacion ejercen una influencia definitiva en la cultura. Es frecuente ademas que coexistan
varias subculturas entre los departamentos particulares de la organizacion, que a su vez estan
influidos por los lideres de esos niveles. La organizacion desarrolla y refuerza las culturas de

diferentes maneras. Los cinco mecanismos primarios son:

e Aquello a lo que los lideres prestan atencion, miden y controlan: los lideres pueden
comunicar su visién de la organizacion y lo que quieren que se haga con la mayor eficacia
al hacer hincapié continuamente en unos mismos temas en las reuniones, en comentarios y
respuestas espontaneas y en debates sobre estrategias.

e Reacciones de los lideres ante incidentes criticos y crisis internas: los métodos que emplean
los lideres para resolver las crisis pueden dar origenes a nuevas creencias y valores y poner
de manifiesto ciertos supuestos subyacentes en la organizacion.

e Modelacion deliberada de roles, ensefianza y entrenamiento: la conducta de los lideres,
tanto en los contextos formales como en los informales, tienen notables efectos en las
creencias, valores y conductas de los empleados.

e Criterios para la asignacion de compensacion y estatus: los lideres pueden comunicar
rapidamente sus prioridades y sus valores vinculando coherentemente las compensaciones
y los castigos con las conductas deseables.

e Criterios para el reclutamiento, seleccion, promocion y retiro del personal: las clases de
personas que se contratan y que tienen éxito en una organizacion son las que aceptan los

valores de la organizacion y se comportan consecuentemente.
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Los valores instrumentales.

Toda organizacion posee los valores finales asociados a su mision y vision, los que se explican en

la tercera etapa del sistema.

Los valores instrumentales u operativos estan asociados a la forma de pensar y hacer las cosas con
que la organizacién pretende afrontar las demandas de su entorno e integrar sus tensiones internas

para alcanzar su vision y su mision.

Los valores instrumentales configuran la cultura operativa y equivale a los principios explicitos de
accion que han de regular la conducta cotidiana de las personas para llegar a conseguir la vision y
la mision, ejemplo la mision de una organizacion puede ser obtener beneficios (valor final) y la

calidad ser el valor instrumental para alcanzarla.
Acciones del lider para legitimar la nueva cultura

e Afirmar valores de forma honesta y coherente. El lider ha de asumir y defender valores por
los que valga la pena esforzarse, siendo especialmente cuidadoso en ser coherente entre lo
que dice y lo que hace.

e Madurez y tolerancia a la ambiguedad. El lider debe acostumbrarse a apoyarse poco en
reglas, sistemas, procedimientos y controles, acostumbrandose a vivir con un notable grado
de riesgo e incertidumbre. El lider maduro ha de aprender a ayudar a otros a vivir con
complejidad, incertidumbre y ambigiedad y para ello ha de empezar por si mismo.

e Conocimiento de si mismo. Es esencial para un lider saber evaluar los propios puntos
fuertes y débiles y realizar decisiones estratégicas de afianzamiento y superacion.

e Adaptabilidad. La creencia de adaptabilidad propia es facilmente generalizable a las nuevas

situaciones que puedan surgir en la empresa.
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e Intuicion. La confianza en la intuicion propia y en la de los demas, sin un exceso de
busqueda de racionalidad, es una de las caracteristicas esenciales de los verdaderos lideres.

e Energia. Un lider transformador ha de tener gran dosis de energia personal y coraje, tanto
para transmitirla a sus colaboradores como para aguantar él mismo el ritmo emocional del
trabajo que requiere su papel.

e Comunicacién. Desarrollar las habilidades de comunicacion interpersonal y publica es
invertir en una de las herramientas de trabajo mas Utiles del liderazgo.

e Resistencia al estrés. Si el lider se angustia o se inhibe todo el proceso de cambio puede
igualmente bloquearse. El perfil de afrontamiento del estrés profesional tiene tres
caracteristicas.

e Capacidad para ilusionarse con nuevos estimulos.

e Capacidad de contemplar las nuevas situaciones como experiencias de aprendizaje.

e Creencia en la propia capacidad para modificar circunstancias adversas.

e Evaluacion de las habilidades para la ejecucion.

e Habilidades de interaccion

Se manifiesta en la conduccién de la conducta propia y la de los demés para el logro de los
objetivos. En funcion del nivel de cambio estratégico requerido para ejecutar una estrategia es

posible que los lideres tengan que influir en otras personas dentro y fuera de la organizacion.

Habilidades de asignacion

La capacidad de los directivos para programar tareas y presupuestar con eficiencia el tiempo, el
dinero y otros recursos. Los lideres capaces evitan la asignacion de excesivos recursos a programas

maduros y reconocen que los nuevos y de riesgos requieren la inversion de muchos recursos.
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Habilidades de organizacion

Ayudan al lider a crear una nueva organizacion informal o hacer frente a cualquier problema que
ocurra. Los buenos lideres hacen la organizacion informal a su medida para que les propicie una
buena ejecucion. Los administradores requieren habilidades particulares hechas a la medida para
superar obstaculos y asegurarse de que las tareas se cumplan con eficiencia. Estas habilidades
posibilitan al lider evaluar continuamente la ejecucion de la estrategia y los objetivos establecidos

por la organizacion.

Habilidades de seguimiento

Implica un uso eficiente de la informacion para corregir los problemas que pueden surgir en el
proceso de implementacidn requiere sistemas de informacién eficientes de retroalimentacion para
analizar el progreso realizado en la ejecucidn de la estrategia, asi como los problemas que puedan

surgir sobre la marcha.

Como se puede apreciar, en los argumentos expresados anteriormente, el lider tiene un papel
protagonico en el proceso de implantacion de las estrategias en la empresa que dirige, por la
importancia que tiene la presencia de pensamiento estratégico, la actitud estratégica y la intencion
estratégica, abordados en articulos anteriores, para lograr ventajas competitivas sostenibles ante el

reto que enfrentan las organizaciones en el presente siglo.

3.3.4 El fomento al trabajo en equipo.

Un equipo de trabajo es un conjunto de personas que se organizan de una forma determinada para
lograr un objetivo comdn. En esta definicidn estan implicitos los tres elementos clave del trabajo

en equipo:
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Conjunto de personas: los equipos de trabajo estan formados por personas, que aportan a los
mismos una serie de caracteristicas diferenciales (experiencia, formacion, personalidad, aptitudes,

etc.), que van a influir decisivamente en

los resultados que obtengan esos equipos.

Organizacion: existen diversas formas en las que un equipo se puede organizar para el logro de
una determinada meta u objetivo, pero, por lo general, en las empresas esta organizacion implica
algln tipo de division de tareas. Esto supone que cada miembro del equipo realiza una serie de

tareas de modo independiente, pero es responsable del total de los resultados del equipo.

Objetivo comun: no debemos olvidar, que las personas tienen un conjunto de necesidades y
objetivos que buscan satisfacer en todos los &mbitos de su vida, incluido en trabajo. Una de las
claves del buen funcionamiento de un equipo de trabajo es que las metas personales sean

compatibles con los objetivos del equipo.

En resumen, podriamos definir el trabajo en equipo como la accién individual dirigida, que al tratar
de conseguir objetivos compartidos, no pone en peligro la cooperacién y con ello robustece la
cohesidn del equipo de trabajo. La cooperacion se refiere al hecho de que cada miembro del equipo
aporte a éste todos sus recursos personales para ayudar al logro del objetivo comun. Esto se observa

cuando los componentes del equipo realizan actividades como las siguientes:

Ofrecer nuevas ideas y proporcionar soluciones a las dificultades del equipo

e Interesarse por las ideas de otros y desarrollarlas

e Ofrecer informacion relevante y hechos contrastados

e Intentar coordinar las actividades de los miembros y clarificar las aportaciones de éstos.

e Evaluar los resultados del equipo
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Cuando existe una incompatibilidad entre las metas personales y las del equipo, ocurre que los

integrantes del equipo reducen la cooperacién (no se esfuerzan, ocultan informacion, etc.).

Por otra parte, la cohesion es el grado de atraccion que cada miembro del equipo siente hacia éste.
Los equipos cohesionados se caracterizan porque tienen menos conflictos, y cuando éstos surgen,
se encauzan y se resuelven de manera positiva, la comunicacion es mas fluida y todos los
integrantes sienten que tienen la oportunidad de participar en las decisiones tomadas por el equipo.

Esto refuerza la motivacion.

Los componentes de un equipo cohesionado valoran su pertenencia y se esfuerzan por mantener

relaciones positivas con los miembros de otros equipos.

Adquieren un sentido de lealtad, seguridad y autoestima por el grupo, que satisface sus necesidades

individuales.

En los equipos cohesionados se observa que los miembros desarrollan una serie de actividades
importantes para el mantenimiento del mismo. Se trata de una serie de comportamientos que
mantienen el equipo como un sistema social que funciona, y que evita los antagonismos
emocionales y los conflictos. En un equipo efectivo, cada miembro favorece las relaciones
interpersonales y aporta sus habilidades para trabajar juntos a lo largo del tiempo. Ejemplos de

actividades de mantenimiento del equipo son:

e Animar, aceptar y mostrar acuerdo con las ideas de los demas, mostrando solidaridad

e Contribuir a armonizar las disensiones del equipo, reconciliando diferencias

e Expresar estandares de realizacion que ha de alcanzar el equipo o ha de usar en la
evaluacion del proceso del mismo

e Caminar con el equipo, estando de acuerdo en realizar las ideas de los otros
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e Alentar la participacion de todos y no s6lo de unos pocos

Ventajas y Desventajas

Entre las ventajas esenciales que presentan el compafierismo y el trabajo en equipo, tanto para los

individuos como para las organizaciones, se encuentran:

Para los individuos:

e Se trabaja con menos tension al compartir los trabajos mas duros y dificiles.

e Se comparte la responsabilidad al buscar soluciones desde diferentes puntos de vista.

e Es mas gratificante por ser participe del trabajo bien hecho.

e Se comparten los incentivos econémicos y reconocimientos profesionales.

e Puede influirse mejor en los demas ante las soluciones individuales que cada individuo tenga.

e Se experimenta de forma mas positiva la sensacién de un trabajo bien hecho.

e Las decisiones que se toman con la participacion de todo el equipo tienen mayor aceptacion
que las decisiones tomadas por un solo individuo.

e Se dispone de mas informacion que cualquiera de sus miembros en forma separada.

e El trabajo en grupo permite distintos puntos de vista a la hora de tomar una decision. Esto
enriquece el trabajo y minimiza las frustraciones.

e Podemos intercambiar opiniones respetando las ideas de los demas:

e Logra una mayor integracion entre las personas para poder conocer las aptitudes de los

integrantes

Para las empresas y organizaciones

e Aumenta la calidad del trabajo al tomarse las decisiones por consenso.
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o Se fortalece el espiritu colectivista y el compromiso con la organizacion.

e Sereducen los tiempos en las investigaciones al aportar y discutir en grupo las soluciones.
e Disminuyen los gastos institucionales.

e Existe un mayor conocimiento e informacion.

e Surgen nuevas formas de abordar un problema.

e Se comprenden mejor las decisiones.

e Son mas diversos los puntos de vista.

e Hay una mayor aceptacion de las soluciones.
Desventajas

Se reprocha a veces al trabajo en equipo el presentar una serie de desventajas que habria que tener

en consideracion. Entre ellas, pueden referirse las siguientes:

e Tomar las decisiones de forma prematura.
e Que impere el dominio de pocas personas, en particular el de un lider.

e Consumir mucho tiempo en reuniones discutiendo soluciones y acciones, retrasando su

puesta en marcha.
e Que existan presiones sobre miembros del equipo para aceptar soluciones.
e Responsabilidad ambigua porque queda diluida en el grupo.

e Sin embargo, estos defectos que son frecuentes en los grupos desaparecen en los equipos

cuando llegan al nivel de madurez.

Para formar un equipo de trabajo es necesario considerar no solo las capacidades intelectuales de

sus posibles miembros sino también sus caracteristicas sociopsicologicas y de personalidad de
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cada componente. Ciertos equipos se forman para realizar tareas concretas, otros para asesorar y

otros para gestionar.

Una participacion disfuncional en el equipo indica que algo marcha mal. Es entonces necesario un
diagndstico més profundo de la organizacion y de sus conflictos. Algunos ejemplos de

participacion disfuncional son:

e La agresividad, bajo formas directas como la ironia, el desprecio, el acoso laboral, la
hostilidad y la indiferencia.

e El blogueo desde actitudes negativas, la resistencia, la negacion continua, el desacuerdo
constante, la oposicion a la l6gica, la falta de cooperacion, la obstruccién para impedir la
feliz culminacion del trabajo y el desvio de la atencién hacia temas menos significativos.

e Ladesercion, no estar presente fisica ni psicolégicamente, aislarse y ausentarse sin razones.

e Ladivision, el exceso de llamado de atencion, la necesidad imperiosa de atraer simpatia y

de exhibir los éxitos.

En el trabajo en equipo y en el fomento del compafierismo es importante la funcion que realizan
los lideres. Ellos trabajan para que exista acuerdo sobre los objetivos y que estos sean claros, asi

como que todos se sientan comprometidos e implicados con las tareas.

3.3.5 Una filosofia orientada a la satisfaccion del cliente.

Para la ISO 9001 de gestion de la calidad, sea cual sea su version, los clientes y su satisfaccion son
la piedra angular de una empresa. La filosofia de esta norma, y la que debe adoptar cualquier
organizacion, aunque no siga la sistematica de un sistema de gestion de calidad, es la de cumplir
con los requisitos del cliente para satisfacer sus necesidades y tratar de cumplir y exceder sus

expectativas.
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Cada vez es mas dificil mantener a un cliente cautivo de los productos o servicios de una
organizacion, la competencia es feroz, el cliente cuenta con mucha informacion a su disposicion y

sus exigencias son cada vez mayores.

La filosofia de satisfaccion del cliente deberd comenzar por la alta direccion, es primordial la
existencia de un capitdn que difunda los valores y cultura organizacional, siendo dificilmente
adoptada por el personal por si solo si no existe una figura claramente definida y con autoridad.
La alta direccion de la organizacion, a través de su liderazgo, deberd involucrar a todo el personal,
pero no solo a aquellos/as que traten directamente con el cliente sino a todo el personal, ya que
todos los/as trabajadores/as contribuyen en mayor o menor medida en la satisfaccion del cliente,
por ello, la alta direccion debe asegurarse de sensibilizar al personal de toda la empresa sobre lo

importante que es su papel para la satisfaccion del cliente.

Porque cada cliente es distinto y Gnico, con unos requisitos propios, se debe de tratar de forma
especifica, individualizada y acorde con sus problemas y necesidades. Algo imprescindible y que

se ve con mas claridad en las organizaciones que ofrecemos servicios.

Todos aquellos datos que se recogen a través de las distintas interacciones con los clientes, ya sea
en modo de reclamaciones, reuniones, sugerencias, redes sociales etc., se deben analizar, subsanar
y/o tomar acciones de mejora. Con la recopilacion de estos datos la organizacion podra ser capaz
de lanzar nuevas lineas de negocio, incrementar su reputacion, mejorar la fidelizacién del cliente,

implementar procesos organizativos, e incluso, ganar cuota de mercado.

La opinidn y satisfaccion del cliente se puede medir con el analisis de distintos datos:

e Un clésico, la encuesta de satisfaccion del cliente: se le preguntara directamente al cliente

sobre su grado de satisfaccion con el producto o servicio comprado. Se realiza a través de
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un cuestionario que puede ser contestado por teléfono, por escrito o presencialmente. Con
esta herramienta cada vez es mas dificil obtener informacion al ser un método sobre
utilizado.

Reclamaciones del cliente: al recibir una queja del cliente se debera tratard de manera
personalizada, analizando la causa que ha provocado el malestar y ofreciendo una solucion.
Sugerencias del cliente: la organizacion debera de abrir una via de comunicacion con el
cliente para que pueda expresar las sugerencias que considere oportunas. Con este método
se recibiran oportunidades de mejora, nada despreciables en estos tiempos.

Opinidn del personal: las consideraciones que tengan los trabajadores y trabajadoras de la
organizacion son un dato muy valioso. Esta opiniébn no serd por haber recibido
directamente una reclamacion, sugerencia o informacion de un cliente, sino que emanaré
de la idea que tenga del producto o servicio y de su punto de vista propio.

Devolucién del producto adquirido: es importante conocer las causas que ha ocasionado la
devolucion del producto o servicio para poder adoptar medidas posteriores para evitar que
vuelva a ocurrir. Tener una politica de devolucion clara y agil aumentara la posibilidad de
fidelizar del cliente.

Estudio de mercado: otra opcion muy valida para poder analizar al publico objetivo y sus
necesidades y expectativas.

Informacion del personal comercial: toda aquella informacion que se recopile de las visitas
comerciales serd una informacion valiosa de la opinion de los clientes o clientes

potenciales.
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El servicio al cliente como filosofia

Frente a las exigencias de las multinacionales por tratar de fidelizar al cliente por medio de
acciones gque buscan obtener una buena atencion per se, dejamos de lado al cliente interno el cual
cumple un rol fundamental para obtener una cultura orientada a servir a los clientes externos, no
obstante también se olvidan de detalles y aptitudes emocionales, como la empatia, para poder
poseer un excelente servicio al cliente que emerja como una filosofia de vida compartida por todos

los miembros de la organizacion.

“Nadie da lo que no tiene” es un dicho popular muy comun que tiene mucho de cierto y que se
aplica al concepto de servicio. Este se forma desde la infancia, cuando los padres ensefian a sus

hijos a siempre pedir “por favor” y dar las “gracias”.

También cuando los nifios brindan apoyo en las tareas del hogar, hacia la comunidad en actividades
de voluntariado y / o cuando los hijos observan a uno de sus progenitores ayudar a una persona
anciana a cruzar la pista, ceder el asiento en el bus a una mujer gestante u otro comportamiento

empatico.

El servicio hacia los demas posee un gran componente en empatia que no solo es el “ponerse en
los zapatos del otro” sino que va mas alld, es comprender sinceramente lo que la otra persona

(cliente) esta sintiendo y sobre todo percibiendo.

El prestar apoyo, aprendido en la nifiez, tiene una repercusion fundamental en el futuro de un
trabajador contemporaneo, ya que si existen carencias de estas conductas de apoyo y muchas veces
solidarias y se le va a pedir que debe que brindar un buen servicio a los clientes, él no podra hacerlo

en el nivel que los empleadores desean, porgue no esta apto emocionalmente para realizarlo.
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Entonces ¢que hacer?, sé que muchos lectores estaran pensando que la respuesta es la capacitacion
y la respuesta real es: si y no; ya que al estar apto para servir y se le proporciona una capacitacion
sobre técnicas de Servicio y Fidelizacion al cliente, se estard sembrando en tierra fértil y los frutos
seran cosechadas dentro de la empresa, es decir, los colaboradores implantaran una cultura
orientada al servicio y satisfaccion del cliente. Empero, si se tienen personas que han sufrido
carencias empaticas (la empatia al igual que otras aptitudes emocionales son susceptibles de ser
desarrolladas) los conceptos dados en los talleres de capacitacion caeran en un “costal sin fondo”,
puesto gque antes se deben establecer los cimientos empaticos minimos para poder captar conceptos

mas avanzados sobre servicios y estrategias de fidelizacion.

Dentro de esta coyuntura miremos dentro de la organizacion, es por eso que muchas veces el
servicio entre diferentes departamentos o areas, en cuanto a la atencion hacia el cliente interno es
pésima, trayendo como consecuencia un clima laboral negativo y con todas las implicancias que

ello amerita, Ej.

Falta de identificacion hacia la empresa, baja productividad, desanimo generalizado por
desconfianza, etcétera. Claro esta que el rol del lider de departamento juega un papel relevante en
ello, porque si es permisivo ante los comportamientos de falta de apoyo y solidaridad entre sus
miembros, éste estd avalando implicitamente una cultura del no servicio al cliente interno,

constituyéndose en algo per sé.

Lo que debemos hacer es elaborar talleres ad hoc que siembren la semilla de la empatia en todos
los miembros de la empresa, enfatizar en las cabezas de cada area de la organizacion a no permitir
en los subordinados actitudes de falta de apoyo entre sus miembros, déficit de solidaridad, chismes

y comentarios mal intencionados, etcétera y sobre todo realizar un riguroso proceso de seleccion
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que enfatice en descubrir esas aptitudes emocionales empaticas en los postulantes a un cargo. Por
otra parte, la alta direccion debe preguntarse ¢estamos dotados de elementos emocionales para
brindar un buen servicio a mis clientes externos?, y antes de responder a esa pregunta deben saber
su punto de partida ¢cual es el nivel de empatia de los miembros de mi organizacion?, también
responder a las siguientes interrogantes adicionales: ¢mi proceso de seleccion de personal esta
orientado a descubrir las aptitudes empaticas en mis candidatos? ¢nosotros como alta direccion

estamos orientados a servir a nuestros subordinados?

Recordemos que, en este mundo globalizado y competitivo, ya la transaccién de bienes por si solos
no logran niveles altos de rentabilidad y participacion en el mercado sostenible y ascendente en el

tiempo, sino un concepto intangible: El Servicio en la pre y post venta.

Ya lo decia Sigmund Freud hace varios afios “el ser humano tiene el deseo de sentirse importante”
y al servir hacemos sentir especial al cliente (tanto el interno como el externo) y también nos hace
grandes como seres humanos ya que apelamos al valor de humildad en nuestras acciones como

filosofia existencial.

Para concluir “nadie da lo que no tiene” si dentro de una organizacion se vive un ambiente de falta
de servicio al cliente interno, qué pueden esperar recibir los clientes externos. Es una relacién casi

de causa y efecto.

3.3.6 El establecimiento formal y duradero de modificaciones.

Modificar, a través del sistema formal, ciertos aspectos estructurales que sean necesarios: la
empresa cambiard sélo parcialmente y muchos de estos cambios no cuajaran, al no llegar a ser

internalizada por la cultura de la organizacion.
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Recurrir al DO como un proceso de cambio planeado de caracter integral y global: los cambios

seran buscados, integrados e internalizados por la cultura de la organizacion.

El DO exige la participacion activa y voluntaria de todos los elementos involucrados en el proceso.
Se basa en el compromiso y no en la coaccidon. Tiene respeto a la dignidad humana y constituye

un proceso participativo, democratico e integrado, de cambio y de mejora organizativa.
ORIGENES

Como teoria administrativa, el desarrollo organizacional constituye un movimiento que surge a
principios de los 60 como consecuencia de un conjunto de ideas e investigaciones de caracter

humano relacionista.

Algunos autores incluyen el DO dentro de la corriente cientifico-administrativa denominada neo-

humana-relacionista como una proyeccion de la teoria del comportamiento organizacional.

Chiavenato atribuye los origenes del DO a un complejo conjunto de razones, entre las que cabe

destacar:

La dificultad relativa para sistematizar los conceptos de las diversas teorias de la organizacion.

Profundizacion y difusion de estudios sobre la motivacion humana.

La realizacion de los primeros experimentos de laboratorio sobre el comportamiento humano.

La pluralidad de cambios que se suceden en el ambito organizacional. Esto significa que los
ambientes son mas dindmicos, las organizaciones mas complejas, desarrollo y diversificacién de

la tecnologia...
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Desarrollo y ampliacion de la teoria administrativa, que asume un enfoque sistematico donde la

complejidad y la interaccion medioambiental cobran interés.
ENFOQUES

El principal fundamento tedrico del DO esta en la ciencia del comportamiento. Sin embargo,
aunque, a veces, se considere al DO como una parte de la psicologia, el DO tiene un fuerte
componente administrativo. Un proceso de DO implica una intervencion en aspectos emocionales,
esto es, comportamentales de la organizacion, pero también, en los aspectos estructurales y

formales.

En realidad, el DO implica una convergencia e integracion de técnicas de intervencion psicologicas
con las técnicas de intervencion administrativa, bajo el convencimiento de que ninguna de los 2

funciona aisladamente.

Podemos concluir diciendo que el DO se enfoca sobre la cultura, los procesos y la estructura de

una organizacion, utilizando una perspectiva total del sistema.

Existen multiples definiciones de DO, pero la mayoria de ellas coinciden en una serie de puntos

comunes:

e Que el DO es un campo de las ciencias de la conducta.

e Tienen un caracter aplicado, es decir, operacional practico.

e Busca el cambio planificado.

e Tiene un caracter integral, es decir, se aplica a la totalidad de la organizacién como un
sistema (cultura, estructura, procesos...)

e Implica una intervencion a largo plazo.
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e Tiene como objetivo mejorar la eficacia y la eficiencia.

e Para lograrla utiliza la participacion y el compromiso.

3.3.7 La formacién del personal en los conceptos, estrategias y técnicas.

Formacion y desarrollo del capital humano en las empresas

Los sistemas de gestion de las organizaciones han evolucionado con un alto dinamismo en
correspondencia con el desarrollo politico, econdmico, social y tecnolédgico de la sociedad actual,
asi como con los cambios manifestados en el entorno en el que se desempefian las organizaciones
productivas y de servicios, inclusive las generadoras de conocimientos y tecnologias, las que para
mantenerse, desarrollarse y avanzar hacia la competitividad, tienen que potenciar con eficiencia y

vision de futuro, el capital tangible e intangible que poseen.

Esto implica que el contexto en que funcionaban las organizaciones ha desaparecido, lo que exige
un cambio en correspondencia con las tendencias actuales en aspectos tales como: la forma de
pensar y actuar, en la potenciacion del capital humano, en lograr que este sea coherente con las
condiciones actuales y lo suficientemente flexible para asimilar el futuro, en las estrategias
organizacionales de forma tal que contribuyan a que las organizaciones sean eficientes y eficaces,

y capaces de enfrentarse a los nuevos retos del entorno.

Particular importancia para las organizaciones modernas tiene la formacion y desarrollo del capital
humano, que se ha convertido en un factor clave, debido a la tendencia del predominio del
conocimiento como requisito fundamental para el éxito de estas, lo que exige a su vez del disefio,
implementacion e implantacion de sistemas de gestion que garanticen el desarrollo de los procesos
de formacion en funcion del incremento de las competencias (de las cuales forma parte el

conocimiento) de las personas que se desemperfian en las organizaciones.
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En correspondencia con ello el presente trabajo tiene como objetivo fundamental destacar la
importancia de la formacion para las empresas en funcion de alcanzar la condicion de
competitividad y la necesidad de generar el aprendizaje para formar y desarrollar capacidades en
los RR-HH, teniendo en cuenta las definiciones conceptuales respecto a la formacion y desarrollo

y las propuestas de enfoques y procedimientos para su gestion.

Determinados especialistas como Sikula (1994), MAPESS (2005) y Golcher (2006) asocian la
capacitacion con formacién a los trabajadores de base, para contribuir a su desempefio actual y la
formacion con desarrollo a los directivos visto como la preparacion e incremento de su potencial
futuro. Esta diferenciacién en lo relativo a su contenido, resulta una limitacion ya que circunscribe
los requerimientos de formacién del personal no directivo a un corto plazo, mientras que cada vez

mas se hace necesaria la preparacion proactiva de este tipo de personal.

Otros autores relacionan la capacitacion como un proceso a corto plazo y el desarrollo como
proceso encaminado solo a desarrollar habilidades, lo que atenta contra el desarrollo integral de
los RR-HH. Otra situacién ocurre con la visién de Rodriguez (1995), quien reconoce a la
formacion como proceso sistematico, pero reduce dicho proceso en una mejoria solo en relacion
con las caracteristicas del empleado y los requisitos del empleo, por lo que se puede atribuir a que
no se tiene en cuenta la relacion de este con los demés miembros de la organizacion y con los

clientes externos.

Se hace énfasis en la incidencia de la formacion en lo relacionado con las actitudes, ademas de los
conocimientos y habilidades (Buckley y Caple, 1991); Del Pozo Delgado, 1993; Siliceo, 1996;

Fiol, 1999 y Vargas Zufiiga, 2007). Esto es positivo ya que se corresponde con los enfoques de la
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gestion de competencias (Steib, 1997; Cuesta Santos, 2001; Zayas, 2001; entre otros), donde no

se limita solo al nivel del saber y saber hacer, sino también del saber ser.

En cuanto a la participacion en la gestion del proceso, algunos autores como Marrero Fornaris
(2002); Alaya (2005), entre otros, aunque algunos no la emplean con protagonismo de los
implicados, sefialan la necesidad de su concepcion e implementacion. Esto constituye un aspecto

a lograr para desarrollar empresas competentes y con enfoque de organizaciones que aprenden.

Se destacan por sus enfoques integradores en cuanto a contenido (Buckley y Caple, 1991; Siliceo,

1996; FORMATUR, 2001 y Vargas Zufiga, 2007).

La necesidad de la gestion con caracter proactivo se sefiala como una condicion para el avance
hacia la excelencia de las organizaciones por autores como Garcia Dotor (1995); Besseyre (1989);

Cuesta Santos (2000); Kandzior, (2001), entre otros.

Es necesario sefialar que el concepto de formacién lleva implicito el desarrollo, mediante la
potenciacion de facultades personales dentro de la organizacion. De esta manera, una forma de
lograr el desarrollo humano es provocando un cambio sociocultural que estimule, fomente y active
el crecimiento del hombre, en lugar de mantenerlo pasivo, por lo tanto de aqui se desprende el
concepto de desarrollo el cual consta de varias definiciones, pero la investigacion se centra en la
que plantea que es el crecimiento intelectual que se adquiere mediante el ejercicio mental del

aprendizaje de la ensefianza empirica.

Por otra parte, el capital humano constituye un concepto que a través del tiempo ha sido tratado
por varios autores con el objetivo de definir las habilidades, competencias y conocimiento del

personal que integra la empresa y de esta manera verlo por separado de otros tipos de capitales
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como el financiero o el tecnoldgico. Hoy en dia es muy importante que las compafiias atraigan,

seleccionen y retengan al mejor personal para evitar asi los costos en el cambio de este.

De esta manera el liderazgo de las compariias se debe enfocar en estrategias efectivas para obtener

el desarrollo y la ayuda necesaria para retener y maximizar el valor del capital humano. (Mora,

2006)

Autor Procedimiento u otro Enfoque

Hinrish(1976) Modelo Sistémico de Capacitacién y Desarrollo:
1. Definicién de los objetivos de la capacitacion.
2. Definicion de los métodos de capacitacion.
3. Programas.
4. Evaluacion de la capacitacion.

Buckley y Caple (1991) Planteamiento Sistémico de Formacion:

1. Términos de referencia.

2. Investigacion posterior.

3. Técnicas de referencia y analisis de las actividades.
4. Anélisis de los destinatarios.

5. Necesidades formativas y analisis de los contenidos
6. Desarrollar criterios.

7. Preparacion de los objetivos de la formacion.
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8.

9.

Considerar los principios de aprendizaje.

Considerar y seleccionar alternativas de formacion.

10. Disefiar y dirigir la formacion.

11. Usar programas en marcha e iniciar 1os mismos.

12. Evaluacioén interna.

13. Aplicacion.

14. Evaluacién externa.

Bentley (1993) Estrategia de Capacitacion para el Futuro:

1.

2.

Definicion de las necesidades de aprendizaje.
Identificacion de los programas y productos
de capacitacion para satisfacerlas.

Estimar  los  recursos  necesarios  para

capacitacion exigida.

Garcia Dotor(1995) Modelo de gestion estratégica de la formacion

Formulacion de las estrategias.

Determinacion de las necesidades de cualificacion.
Analisis de las necesidades de cualificacion.
Planificacion de las actividades.

Programacion de la formacion.
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6. Ejecucion.

7. Seguimiento y evaluacion.

Del Pozo Delgado(1997) Procedimiento de gestion de la Formacion:

1. Analisis de las necesidades de formacion de la empresa.

2. Busqueda de mejor manera para satisfacerla, lo que implica:

o Planificar las acciones formativas (métodos y vias formativas).
o Decidir quién sera el proveedor y quiénes los clientes. IlI.

Buscar los recursos necesarios para su realizacion.

3. Evaluar tanto la adecuacion de las acciones a las
necesidades formativas, como el grado de cumplimiento de lo

planificado.

Marrero Fornaris(2002) Procedimiento general para la gestién de la formacién en Instalaciones

Turisticas:

1. Anélisis de cumplimiento de las premisas.
2. Diagndstico de la formacion.

3. Planificacion de la formacion.

4. Organizacion y ejecucion de la formacion.

5. Evaluacion y seguimiento de la formacion.
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Sastre Castilloy Aguilar Proceso para la planificacion e implantacion de una politica de formacion:

Pastor (2003)
1. Anélisis de las necesidades de formacion.
2. Disefio e implantacion del programa. Esta fase implica:
o Definicion de las materias a impartir.
o Definicion de los metodos de formacion.
o Determinacion del material didactico.
o Definicién del lugar.
o Definicién del tiempo de formacion.
o Determinacion de los proveedores de la formacion.
3. Control y evaluacion del programa de formacion.
Sarduy Avalos, L.(2004) Procedimiento metodologico para la gestion estratégica de formacion y

desarrollo del personal técnico no docente:

1. Formulacidn de la estrategia de formacion y desarrollo.
2. ldentificacién de las necesidades de cualificacion.

3. Analisis de las necesidades de cualificacion.

4. Planificacion de la formacion y desarrollo.

5. El programa.

6. La ejecucion.

7. Seguimiento y evaluacion de la formacion.
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Centro Global Estrategias Procedimiento para la gestion de la formacion en las empresas:

(2004)
1. Definicién del tipo de formacion.

2. Meétodo y el lugar de la formacion.

3. Duracion.

4. Precio o facilidades de la formacion.

5. Prerrequisitos para la formacion.

6. Definicion del para qué de la formacion.

7. Definiciones de a quienes va dirigida la formacion.

3.3.8 La evaluacién de los resultados obtenidos.

Una de las actividades fundamentales en todo negocio es la evaluacion de los resultados. Evaluar
es la herramienta que nos permite detectar problemas existentes, o prever problemas futuros. Una
correcta evaluacién debe arrojar informacion especifica acerca de lo que se hace bien y de lo que

se hace mal, para permitir el disefio de estrategias que permitan aprovechar y corregir.

Por lo tanto, la evaluacion debe ser una practica permanente y llevarse a cabo tan frecuentemente
como la situacion lo requiera. En un sentido basico, la evaluacion debe responder las siguientes

preguntas:

¢ Queé tan efectivas han sido las acciones tomadas?

¢ QUué es necesario corregir 0 ajustar?

Por lo tanto, los instrumentos de evaluacion deben proporcionar la informacion adecuada para
poder responder correctamente las preguntas anteriores.
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Consejos para evaluar

e Establecer objetivos especificos. No es posible evaluar algo si no se sabe qué es lo que se
debe evaluar. Antes de poder evaluar tus resultados serd necesario haber establecido, con
toda precision, los objetivos de desempefio que se espera obtener.

e Determinar los criterios a evaluar. De la mano con el punto anterior, es indispensable
determinar correctamente aquello que debe ser evaluado, evitar ambigiiedades y elegir los
«verdaderos resultados».

e Elegir los instrumentos adecuados. Para obtener informacion correcta es necesario que el
instrumento sea el adecuado. De nada servira evaluar, por ejemplo, la satisfaccion del
cliente mediante la evaluacion del presupuesto de gastos. Existen instrumentos disefiados
especificamente para este fin, como pequefias encuestas aplicadas al momento de la venta.
Aunque multiples instrumentos pueden estar relacionados, su aplicacion debe ser
especifica y disefiada correctamente para evaluar el criterio correspondiente.

e Evaluar constantemente. No significa mantenerse evaluando en todo momento, sino
evaluar cuando se debe hacerlo. Si el objetivo planteado requiere revisar cada semana,
diariamente, o en cualquier otro intervalo de tiempo, es necesario hacerlo para controlar
que se estd logrando el cometido. De aqui se desprende la importancia de realizar una
adecuada planeacion previa.

e Utilizar los resultados de la evaluacion. La finalidad principal de las evaluaciones es servir
como instrumento para la toma de decisiones y, por consiguiente, acciones. Las acciones
podran ser preventivas o correctivas, pero deben llevarse a cabo. Es decir, de nada sirve

realizar el mejor proceso de evaluacion si la informacion obtenida no nos es util. Las
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evaluaciones deben servirnos para tomar acciones que permitan a) corregir cuando sea

necesario, b) mejorar lo que es posible mejorar y ¢) comprobar que se hace lo correcto.
¢ Qué puede ser evaluado?
Précticamente todos los aspectos de un negocio pueden ser evaluados:

e Satisfaccion del cliente

e Climay satisfaccion laborar
e \entas

e Costos

e Productividad

e Rotacion de personal

e Retorno sobre la inversion

e etc.

Pero esto no significa que debas dedicar tu esfuerzo a evaluar todos los aspectos cuando tienes un
negocio pequefio. Se trata de ser practico y funcional. Me refiero a una cuestion fundamental en la

que deberas pensar antes de disefiar tus evaluaciones:
¢Que necesito evaluar en este momento?

Debes establecer tus prioridades, porque lo mismo que la planeacién, la evaluacién es una
inversion que deberds asumir, y la cual, por supuesto, debera estar justificada mediante los

resultados que produzca.

Empresas de gran envergadura pueden acceder y estan obligadas a hacerlo a evaluaciones de la

mayoria de los aspectos de la organizacion. Cuentan con los recursos técnicos, econémicos y
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humanos para hacerlo, y hacerlo puede otorgarles mejores resultados. Sin embargo, para los
negocios pequefos, sujetos a limitaciones y restricciones mas visibles, deben establecer
prioridades y seleccionar los aspectos esenciales que les permitan mejorar su operacion y alcanzar

sus objetivos.

Por ejemplo, una papeleria deberia elegir evaluar sus ventas mensuales antes que evaluar el clima
laboral y satisfaccion de sus empleados, sobre todo si solo el duefio es quien labora en ella. Al
mismo tiempo, el instrumento elegido, deberia permitirle evaluar las ventas de productos
especificos, de modo que, el propietario, pueda decidir qué productos mantener en existencia y

cudles son prescindibles.

Por lo tanto, elegir los criterios a evaluar, junto con los instrumentos adecuados, es tan importante
como la evaluacion misma. Para elegir que evaluar en tu negocio, puedes empezar por responder

a lo siguiente:

¢ Cuales aspectos son fundamentales para mi negocio?

¢ Qué factores me permitiran crecer?

¢ Cuéles son los factores basicos de los que dependen la mayoria de los otros factores?
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V. Metodologia

4.1 Enfoque y Métodos

Esta investigacion se realiz6 con un enfoque cualitativo, ya que fue un estudio sobre
un tema inusual, interpretando los datos recopilados mediante fuentes de informacion

veridicas.

El objetivo principal de esta investigacion es determinar de la situacion Cultura de
la Calidad en las Microempresas que conforman el Distrito del calzado de Valle de Sula,
por tanto, su enfoque sera cualitativo, el cual incluye herramientas de analisis y recoleccion
de datos para permitir un mayor entendimiento al lector, se usara el método exploratorio

para la obtencion de los datos mas relevantes.

Roberto Hernandez (2010) afirma:
El enfoque cualitativo se selecciona cuando se busca comprender la perspectiva de
los participantes (individuos o grupos pequefios de personas a los que se
investigara) acerca de los fendmenos que los rodean, profundizar en sus
experiencias, perspectivas, opiniones y significados, es decir, la forma en que los
participantes perciben subjetivamente su realidad. También es recomendable
seleccionar el enfoque cualitativo cuando el tema del estudio ha sido poco
explorado, 0 no se ha hecho investigacion al respecto en algun grupo social

especifico. El proceso cualitativo inicia con la idea de investigacion. (p. 364).

Para la elaboracion de la investigacion se utilizé el método exploratorio, debido a

lo siguiente:
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Roberto Hernandez (2010) explica:
Las investigaciones exploratorias pretenden dar una visién general, de tipo
aproximativo, respecto a una determinada realidad. Este tipo de investigacion se
realiza especialmente cuando el tema elegido ha sido poco explorado y reconocido,
y cuando mas aun, sobre él, es dificil formular hipotesis precisas o de cierta

generalidad. (p. 368)

4.2 Técnicas e instrumentos aplicados

El instrumento para la recopilacion de informacion a utilizar sera la entrevista, la cual se basara en
determinar si las MiPymes del rubro del calzado en el Valle de Sula cuentan con los 8 elementos

indispensables de una cultura de calidad, los cuales se dividen en:

- La vision clara de la necesidad del cambio

- Una planeacion estratégica

- El liderazgo hacia la calidad por parte del director de la organizacion
- El fomento al trabajo en equipo

- Una filosofia orientada a la satisfaccion del cliente

- El establecimiento formal y duradero de modificaciones

- La formacion del personal en los conceptos, estrategias y técnicas

- La evaluacién de los resultados obtenidos
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Y se aplicara a un grupo de expertos estrategicamente seleccionados, los cuales se desempefian
profesionalmente en la planificacion y asesoria dentro del rubro del calzado con el objetivo de

recabar informacion precisa y que agregue valor a la investigacion.

Se eligid la entrevista como técnica ya que esta nos permite tener un contacto directo con el experto
y ampliar el tema de investigacion con base a su experiencia debido a su carrera en el &rea y la

aplicacion de diversos proyectos a través de ella.

4.3 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion a utilizar seran los sitios web, Normas ISO, libros de expertos,
investigaciones de instituciones publicas y privadas, periddicos de los entes encargados de regular
cada uno de los rubros anteriormente mencionados, asi como también se realizaran visitas a
expertos en la materia para conocer un poco mas respeto a la cultura de calidad de dicho rubro,
obteniendo de esta forma informacién basada en hechos reales y que se llevan a cabo dia con dia
dentro de las empresas. Con el objetivo de recabar informacion la cual utilizaremos para realizar

nuestros respectivos analisis y conclusiones.

4.4 Cronograma de Actividades

En esta seccion se indicardn todas las actividades realizadas cada dia durante la
elaboracion del proyecto. El proyecto inicio el 23 de octubre del 2017, mismo dia que fue
indicado el tema y lineamientos a seguir para el proyecto, con el objetivo de finalizar la
ultima etapa el dia 20 de diciembre del 2017, con una presentacion del articulo para su

publicacién en la revista Innovare.

En la lustracion se muestra el Diagrama de Gantt, en el cual se describen las
actividades realizadas cada semana durante los dos meses de elaboracion de proyecto.
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Semana 1 | Semana 2 | Semana 3

Semana 4

Semana 5 | Semana 6

Semana 7

Semana 8 | Semana 9 | Semana 10

Actividades

Octubre

Noviembre

Diciembre

Identificacién del Tema

Recoleccidn de fuentes bibliograficas

Elaboracion de Objetivos

Elaboracién de Definicion del
Problemay Preguntas de
Investigacion

Elaboracion de Marco Tedrico

Elaboracién de Entrevistas

Aplicacion de Entrevista experto

Recoleccidn de Datos

Analisis de Datos recolectados

Redaccion de Capitulo de Hallazgos

Elaboracion de Conclusiones

Elaboracién de Articulo

Diagrama Gantt del Proyecto

74




V. RESULTADOS Y ANALISIS

5.1 Lavision clara de la necesidad del cambio
Segun la informacion obtenida por medio de la entrevista que se le hizo al sefior Marco Banegas
miembro de la ANMPIH, dio a conocer que existe una clara necesidad de un cambio, la cual nos
lleva a un cambio organizacional y para poder tener el conocimiento de cuando hacer cambios en
la organizacién se necesita tener una buena planeacién, tener bien identificado cudles son sus
defectos, identificar problemas y errores que la organizacion sufre, y tener reflejado un enfoque

de las consecuencias del cambio a producir.

Para efectuarlo se requiere responder a las preguntas

¢Por qué cambiar?

¢Para qué cambiar?

¢Cual es la direccion del cambio?

También dentro de la entrevista el sefior Marco Banegas recalco que existe una inevitable
resistencia al cambio que puede manifestarse de diversas maneras y en distintos niveles de analisis,
tanto individual, grupal u organizacional. De esta manera podemos mencionar ocho formas

primarias de resistencia que se dan en los niveles de analisis antes mencionados, ellas son:

1.-Confusion: Cuando este se hace presente resulta dificultoso la visualizacién del cambio y de sus

consecuencias.

2.-Critica inmediata: Ante la simple sugerencia de cualquier cambio se demuestra una negacion

hacia la misma, sin importar la propuesta.

3.-Negacidn: Existe una negacion a ver o a aceptar que las cosas son diferentes.

75



4.-Hipocresia: Demostracion de conformismo hacia el cambio cuando en realidad interiormente se

esta en desacuerdo.

5.-Sabotaje: Acciones tomadas para inhibir o matar al cambio.

6.-Facil acuerdo: Existe un acuerdo sin demasiada resistencia sobre el cambio, aunque no hay

compromiso en dicho acuerdo.

7.-Desviacion o distraccion: Se evade el cambio en si, pensando que tal vez de esa forma sea

olvidado.

8.-Silencio: No permite que el individuo promueva nuevos métodos de trabajo o de organizacion.

La transicion resulta ser siempre dificil.

Sin embargo, segun lo descrito por el sefior Marco Banegas se le esta tratando de modificar el
“chip” a las personas y hacerles ver que los cambios pueden ser positivos y para la mejora continua
de los procesos haciendo que la rentabilidad de los negocios sea mucho mayor, por esa misma
razén se esta tratando de desarrollar apoyo y compromiso por parte de ambos lados, tanto de los

asesores como de los asociados.

- Una planeacion estratégica

Segun Ander-Egg, en la planificacion estratégica, lo que interesa de manera particular, es la
direccionalidad del proceso (mantener el arco direccional para alcanzar determinadas metas y
objetivos) y ajustar tanto cuanto sea necesario, y segun la intervencion de los diferentes actores
sociales, la trayectoria del proceso de planificacion en su realizacion concreta. De este modo, el

diagnostico inicial que implica el proceso, que considera tanto factores internos (de la
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organizacion) como externos (ambiente en el que se desenvuelve la institucion); con las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas que cada uno involucra, permite generar un plan acorde
con los objetivos que se persiguen de acuerdo con el esquema que el diagnostico plantea. Sin
embargo, y como ya se ha sefialado, a pesar de que el diagndstico involucra variados factores,
éstos nunca son suficientes ni absolutos, por lo que la incertidumbre es el ambiente base en el que

el plan se debe realizar, lo que lo obliga a ser flexible y adaptable.

A partir de estas distinciones, es posible entender las diferencias existentes entre la planificacion
normativa, que marcé una importante etapa del desarrollo de esta herramienta, y la planificacion

estratégica.

Para el sefior Marco Banegas, miembro de la ANMPIH, como asesores dentro de este rubro del
cazado ellos si cuentan con una planeacion estratégica que promueva la cultura de calidad dentro
de las MiPymes del calzado, por medio de apoyo de organizaciones como la ANMPIH, USAID y
Chorotega que son grandes impulsadores en cuanto al financiamiento y capacitacion de los
mismos, pues se les esta ensenando a estos micro empresarios la importancia de una misién y cual
es la vision ya que es la que define la direccion hacia donde queremos estar en un futuro, también
el establecimiento de objetivos el cual nos hace ver un panorama completo de que queremos lograr
como empresa Yy asi poder disefiar estrategias que nos permitan reducir el impacto negativo de los
factores externos que no se pueden controlar, ya que esto solo se lograra por medio de una eficiente

panificacion.

Una Planeacién estratégica es parte de la cultura de calidad ya que, en sus propdsitos, objetivos,

mecanismos, etc. se resume el rumbo, la directriz que toda la organizacion debe seguir, teniendo
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como objetivo final, el alcanzar las metas fijadas, mismas que se traducen en crecimiento

econdmico, humano o tecnolégico.

- El liderazgo hacia la calidad por parte del director de la organizacion

El sefior Marco Banegas nos hizo ver que el liderazgo juega un papel importante dentro de la
cultura de calidad para el rubro del calzado, debido a que el influir y obtener un fin positivo, es sin
duda un lider que entiende su rol de desarrollar a otras personas positivamente, guiando y

aportando ideas nuevas y dejando posiciones conformistas.

El lider busca mejorar la gestion de calidad que implica crear politicas que involucren los objetivos
del sistema de gestion, documentos, estandarizar procesos, capacitar y entrenar mejor al personal,
conformidad, requisito con cliente tras habilidad, revisar periédicamente procesos de
autoevaluacion, identificar areas a mejorar, establecer objetivos de mejora para llevar a cabo los

objetivos.

Adoptar la calidad como elemento estratégico a gestionar e implantar una gestion por procesos
requiere un liderazgo directivo que se exprese externamente. A través de estas manifestaciones
expresas, el lider conseguird el necesario cambio cultural y de comportamientos en sus
colaboradores para orientar la empresa hacia el cliente. El lider Transmitira ilusion, la gente rema
mas y mejor ilusionandoles con las bondades del destino final del viaje que simplemente
animandolos a hacerlo. Elaborar y comunicar una mision (estrategia) y una politica de la calidad

orientadas hacia el cliente.
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Por lo que el sefior Jose Esteban Solorzano presidente de PROCALZA, nos expuso las
responsabilidades a las que esta sometido al ser el lider de dicha organizacion y expreso su interés
haciendo énfasis en que la calidad es algo muy importante y que estan muy comprometidos a
producir calzado que cumpla con todos los estandares de calidad para poder competir dentro del

mercado.

- El fomento al trabajo en equipo

Lo que se pretende actualmente segun el sefior Marco Banegas es una nueva modalidad de
produccion en la que los 18 miembros de PROCALZA puedan dividirse las diferentes actividades
del proceso de produccion del calzado, especializandose cada uno de ellos en una actividad
diferente que les permita producir mas rapido y no acumular trabajo, esto se conoce como ‘trabajo

en linea’.

El trabajo en equipo es una de las condiciones de trabajo de tipo psicoldgico que mas influye en
los trabajadores de forma positiva porque permite que haya un compafierismo. Puede dar muy
buenos resultados, ya que normalmente genera entusiasmo y produce satisfaccién en las tareas
recomendadas, que fomentan entre los trabajadores un ambiente de armonia y obtienen resultados

beneficiosos.

He ahi la importancia de fomentar dicha forma de trabajo ya que esto impacta de cierta forma en
el clima laboral de la organizacién, y un buen clima laboral promueve la eficiencia y eficacia en

la produccion.

El trabajar en equipo resulta provechoso no solo para una persona sino para todo el equipo
involucrado. Nos traera mas satisfaccion y nos hard mas sociables, también nos ensefiara a respetar

las ideas de los demas y ayudar a los compafieros si es que necesitan nuestra ayuda.
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Sera necesario cierto tipo de capacitaciones ya que esto puede representar cierto tipo de desventajas

Ccomo Sser.

-La agresividad, bajo formas directas como la ironia, el desprecio, el acoso laboral, la hostilidad y

la indiferencia.

-El bloqueo desde actitudes negativas, la resistencia, la negacion continua, el desacuerdo
constante, la oposicion a la l6gica, la falta de cooperacion, la obstruccion para impedir la feliz

culminacion del trabajo y el desvio de la atencidn hacia temas menos significativos.

-La desercidn, no estar presente fisica ni psicoldgicamente, aislarse y ausentarse sin razones.

-La division, el exceso de llamado de atencion, la necesidad imperiosa de atraer simpatia y de

exhibir los éxitos.

-En el trabajo en equipo y en el fomento del comparfierismo es importante la funcion que realizan
los lideres. Ellos trabajan para que exista acuerdo sobre los objetivos y que estos sean claros, asi

como que todos se sientan comprometidos e implicados con las tareas.

Se reprocha a veces al trabajo en equipo el presentar una serie de desventajas que habria que tener

en consideracion. Entre ellas, pueden referirse las siguientes:

-Tomar las decisiones de forma prematura.

-Que impere el dominio de pocas personas, en particular el de un lider.

-Consumir mucho tiempo en reuniones discutiendo soluciones y acciones, retrasando su puesta en

marcha.

-Que existan presiones sobre miembros del equipo para aceptar soluciones.
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-Responsabilidad ambigua porque queda diluida en el grupo.

Segun el sefior Jose Esteban Solorzano dentro de PROCALZA hay un excelente clima laboral y

mantienen una buena relacion en equipo, y se espera que se continle de tal manera.

- Una filosofia orientada a la satisfaccién del cliente

Si bien lo explico el sefior Marco Banegas miembro de la ANMPIH, un cliente satisfecho te traera
7 clientes mas, y un cliente insatisfecho te los correrd, dentro de una cultura de calidad esto es
sumamente basico puesto que tiene mucho que ver con la filosofia de ‘si tratas bien a tus
empleados, estos trataran bien a tus clientes’; cabe mencionar que las entregas a tiempo y una
excelente atencidn y trato hacia nuestros clientes agregan valor a los productos, la calidad no solo
estd en el producto como tal, sino también desde el momento en el que el cliente solicita dicho
producto, eficacia en la busqueda de dicho producto dentro de un extenso inventario, y al momento
de la entrega y explicar las especificaciones de uso cuando nuestros clientes no las comprenden
con claridad, pues tener la iniciativa de ser amables con los demas te vuelve una mejor persona y
la probabilidad de que ese cliente regrese es enorme, pues es importante cuidar de nuestros clientes,
ya que son ellos quienes sostienen al negocio, también es parte moral de las personas el no ofrecer
un producto de mala calidad ya que bajo ninguna circunstancia es integro o €ético de su parte.

Dentro del rubro del calzado en el Valle de Sula, la competencia es bastante fluctuante, algunos
micro empresarios segun el sefior Marco sacrifican incluso sus precios por conseguir la venta del
producto, y por supuesto que negocian amablemente con sus clientes para que estos accedan a la

compra.

¢Pero la realidad es mucho méas compleja que eso, pues Como negociar con el cliente de manera

gue ambos lados ganen y sea beneficioso para los dos?
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Pues segun Christian Jean Paul Leon Porras, el servicio hacia los demas posee un gran componente
en empatia que no solo es el “ponerse en los zapatos del otro” sino que va mas alla, es comprender

sinceramente lo que la otra persona (cliente) esta sintiendo y sobre todo percibiendo.

Leon Porras también dice que lo que debemos hacer es elaborar talleres ad hoc que siembren la
semilla de la empatia en todos los miembros de la empresa, enfatizar en las cabezas de cada area
de la organizacion a no permitir en los subordinados actitudes de falta de apoyo entre sus
miembros, déficit de solidaridad, chismes y comentarios mal intencionados, etcétera y sobre todo
realizar un riguroso proceso de seleccion que enfatice en descubrir esas aptitudes emocionales

empaéticas en los postulantes a un cargo.

Recordemos que, en este mundo globalizado y competitivo, ya la transaccién de bienes por si solos
no logran niveles altos de rentabilidad y participacion en el mercado sostenible y ascendente en el

tiempo, sino un concepto intangible: EI Servicio en la pre y post venta.

Ya lo decia Sigmund Freud hace varios afios ““el ser humano tiene el deseo de sentirse importante”

y al servir hacemos sentir especial al cliente (tanto el interno como el

externo) y también nos hace grandes como seres humanos ya que apelamos al valor de humildad

en nuestras acciones como filosofia existencial.

Para concluir “nadie da lo que no tiene” si dentro de una organizacion se vive un ambiente de falta
de servicio al cliente interno, qué pueden esperar recibir los clientes externos. Es una relacion casi

de causa y efecto.
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- El establecimiento formal y duradero de modificaciones

El sefior Marco sin embargo explicaba en la entrevista que estdn conscientes que las
modificaciones que vienen con el ‘Trabajo en linea’ que se planea implementar es para una mejora
continua, y constantemente se estara evaluando dicho proceso de produccion, ya que dicho sistema
es para aumentar la eficiencia dentro de la productividad en la produccion del calzado, ya que sera
parte del desarrollo organizacional de PROCALZA, ya que al recurrir al desarrollo organizacional
como un proceso de cambio planeado de caracter integral y global: los cambios seran buscados,

integrados e internalizados por la cultura de la organizacion.

Si no hay vision del cambio se acentla la resistencia al mismo, por ser considerado innecesario.

Cuando no se lleva a cabo un proceso de planeacion estratégica que incluya los objetivos de

calidad lo que ocurre son falsos comienzos.

Por otra parte, si lo que falla es el liderazgo hacia la calidad por parte de la alta direccion, entonces

él personal sentira frustracion y se vacunara contra nuevos esfuerzos.

No obstante, si entre las distintas areas de la empresa no hay auténtico trabajo en equipo a lo méas

que se podré llegar es a intentos parciales en la mejora de la calidad.

Cuando no existe una filosofia clara acerca de la calidad y la productividad, entonces se incorporan

ideas confusas al procedimiento de cambio.

Si no se llevan a cabo transformaciones en la organizacion y en los sistemas, lo que ocurre es una

dispersion de los esfuerzos y se dan de manera inconsistente.
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En tanto no se atienda debidamente la formacion de los miembros de la organizacién en la materia,
se introducira ansiedad en el proceso de innovacion, ya que las personas tendran conciencia de la

necesidad de cambiar, pero no sabran como hacerlo.

Cuando falta la evaluacion de la cultura de calidad y productividad, la compafiia se desubica ante

la carencia de retroalimentacién acerca de los resultados obtenidos.
- La formacidn del personal en los conceptos, estrategias y técnicas

El sefior José Solorzano nos comentaba que actualmente no se cuenta con lo que es un manual de
induccidn para los colaboradores, también nos decia que la mayoria de estos desconocen la mision,
la vision y los objetivos de la organizacién ya que son indiferentes ante dichos conceptos, lo cual
a largo plazo podria afectar las estrategias de la compafiia, ya que la filosofia de una empresa es

parte de una cultura de calidad.

Por lo tanto, la formacién y desarrollo del capital humano en las empresas deberia de ser una
prioridad, ya que a mayor desarrollo del recurso humano mejores resultados y beneficios
obtendremos para la compafiia porque para mantenerse, desarrollarse y avanzar hacia la
competitividad, tienen que potenciar con eficiencia y vision de futuro, el capital tangible e

intangible que poseen.

La importancia para las compafiias actuales tiene la formacion y desarrollo del recurso humano,
que se ha convertido en un factor clave, debido al predominio del conocimiento como requisito
fundamental para el éxito de una compaiiia, 1o que exige a su vez del disefio, implementacion e
implantacion de sistemas de gestion que garanticen el desarrollo de los procesos de formacién en
funcidn del incremento de las competencias (de las cuales forma parte el conocimiento) del recurso

humano que se desempefia en las organizaciones.
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- La evaluacion de los resultados obtenidos

Segun el sefior Marco Banegas existen muchos factores que pueden ser evaluados en este tipo de
rubro, como ser el enfoque en costos, la satisfaccion de los clientes, las estrategias que les
permitiran tener ganancias a los 18 socios de PROCALZA, ya que tendriamos que ver que tan
efectivas han sido las acciones tomadas, ver que se puede mejorar, y que practicas se deben de
eliminar, obteniendo dicha informacion al momento de evaluar el nivel de las ventas, rotacion del

personal, la atencion al cliente, costos, y la productividad como tal.
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VI. CONCLUSIONES

1. Luego del andlisis que se realiz6 podemos concluir que los microempresarios que forman
parte de la industria del calzado de Valle de Sula o la empresa PROCALZA no cuentan con una
planeacion estratégica, por lo que se les dificulta el poder prever amenazas a futuro, las cuales
deberian de ser tomadas en cuenta ya que podrian afectar a la produccién del calzado y no
cumplir con los estandares de calidad requeridos o alguna otra eventualidad futura.

2. La interaccion entre las diferentes partes que conforman la empresa PROCALZA se
fomenta en base a la motivacién del trabajo en equipo, puesto que ahora la nueva modalidad de
trabajo, mejor conocido como trabajo en linea les permitird a los microempresarios
especializarse en una sola tarea, lo cual evitara que se acumule él trabaja, la rapidez de la
produccidn incrementara, y con esto también se planea eliminar las mermas en las diferentes
actividades.

3. Una de las modalidades que PROCALZA utiliza para determinar cuales son las
necesidades del cliente es la clasificacion del afio en diferentes épocas como ser época escolar,
verano, 15 de septiembre y la época de navidad, ya que esto les permite identificar cuales son sus
temporadas mas fuertes y cuél es la cantidad de calzado a producir para dichas temporadas y asi
no mantener demasiado producto en existencia dentro de su inventario ya que esto les genera un
costo dentro de la asociacion y mas adelante al haber una sobre produccion les toca sacrificar los
precios de sus productos.

4. Con apoyo del Gobierno de Honduras, La AMNPIH, USAID, y la Cooperativa
Chorotega han dado un gran paso en cuanto a ergonomia cambiando de instalaciones y
mejorando su infraestructura, lo que les permite tener una mayor productividad, pero aun
asi la ergonomia no es la adecuada ya que aun faltan muchas cosas dentro de su cultura
de calidad para poder hacer de esta parte de su filosofia.
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VIl. RECOMENDACIONES

1. Llevar a cabo un proyecto de ergonomia que les permita la mejora de sus instalaciones.

2. Llevar a cabo un proyecto de generacion de métodos y toma de estudios de tiempos
estandarizados para asi poder incrementar la productividad y eliminar los tiempos muertos.

3. Crear estandares de calidad para asi poder tener una ventaja competitiva en el mercado.

4. La creacién de una Misién, Vision y establecer cuales son los Objetivos de la empresa
para saber cudl es la direccion a la cual debe guiarse.

5. La creacion de un plan estratégico que les permita identificar sus fortalezas y
oportunidades, poder prever amenazas y contrarrestar las debilidades.

6. Terminar el proceso de legalizacion de la empresa ya que hoy en dia mediante las leyes
que exige nuestro pais, es necesario que toda empresa este afiliado al nuevo régimen de
facturacion o de lo contrario no se le permitira comercializar sus servicios u productos.

7. No dejar de buscar apoyo por parte del Gobierno y otras instituciones que promueven el
emprendedurismo en nuestro pais.

8. Buscar la manera de exportar sus productos siguiendo todas las recomendaciones antes
establecidas.
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VIIl. ANEXOS

8.1 Anexo #1

Entrevistas Utilizadas Para la Recoleccion de la Informacién.

Entrevistador: Kevin Flores

Entrevista a Marco Banegas, miembro de la ANMPIH, director del proyecto.

Lugar: San Pedro Sula Cortes

1.

2.

Héablenos del papel del area de planificacion, analisis y calidad en este tipo de rubro.

¢Qué funciones tiene el area que dirige?

¢ Existe actualmente alguna iniciativa o novedad que vayan a poner en marcha?

¢ Qué aspiraciones tiene para el rubro del calzado?

¢ Cuales son las temporadas mas fuertes que usted considera que elevan las ventas en este
tipo de rubro?

¢Se les da algun tipo de asesoramiento a las MiPymes que se dedican a este rubro?

¢Cual es el papel de Estado dentro del rubro?
¢Considera que el nuevo régimen de facturacion impacto de manera positiva o negativa

dicho rubro?

¢Cual es su propuesta para el fortalecimiento y organizacion de la cultura de calidad para
este rubro?

10. ¢ Qué es para usted la cultura de calidad?
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8.2 Anexo #2

Entrevistador: Kevin Flores

Entrevista a José Esteban Solorzano, presidente de PROCALZA

1. Hableme un poco de su negocio

2. ¢Lleva un registro contable de sus compras y ventas?

3. ¢De que manera impacto sobre su negocio el nuevo régimen de facturacion?

4. ;Tiene la empresa vision, mision y objetivos?

5. ¢Como considera usted el clima laboral dentro de su negocio?

6. ¢Cuantos empleados tiene?

7. ¢Sus empleados conocen la misién, vision y objetivos de la empresa?

8. ¢Se les da a sus empleados todos los beneficios que la ley exige?

9. ¢Posee algun plan estratégico que le permita aumentar las ventas y disminuir las
amenazas del factor externo?

10. ¢Hace uso de la herramienta o matriz FODA para su negocio?

11. ¢ Cuales son las temporadas mas fuertes que usted considera que elevan las ventas en este
tipo de negocio?

12. ¢Esta crisis politica que actualmente vive el pais, de qué manera los esta afectando?

13. ¢{Qué es cultura de calidad para usted?
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8.3 Anexo#3

Nombre del proyecto que se lleva a cabo con los productores de calzado.

8.4 Anexo #4
Nombre que los productores de calzado le han otorgado a la empresa que conforman.

PIRO CAILLZA

Un paso firme...

una Empresa de Servicios
Productc sy Calzado del
R. L, reg por la Secretaria
warrollo s . y Econémico de
fundado el 2 de mayo del 2

upo de emprendedores
1 calzado en San Pedro S
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8.5 Anexo #5
Reglamento interno de PROCALZA.

REGLAMENTO GENERAL
1. Prohibido Fumar.

2. No se permite la permanencia en el plantel fuera de horarios
establecidos, excepto con autorizaciéon

3. No se permiten visitas de ningun tipo al plantel de produccion

a. Prohibido el consumo de bebidas alcohdlicas y drogas.

5. No se permite el uso de armas de ningun tipo.

6. No se permite el uso de aparatos de sonido con alto volumen.

7. No se permiten fotografias, ni cuadros, ni rétulos en las paredes.

8. Es obligatorio el uso de uniforme e identificacion.

9. Prohibido gritar y uso de vocabulario vulgar.

10. Prohibido las rifias y discusiones.

11. Dejar apagadas las

quinas y bajar interruptores de la caja.

12. Mantenga limpia y ordenada su area de trabajo, deposite
Ia basura en los depdsitos.

8.6 Anexo #6
Instalaciones de PROCALZA.
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8.7 Anexo #7
Mini fabricas de PROCALZA.
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8.8 Anexo #8
Almacén de producto terminado y materia prima de PROCALZA.
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8.9 Anexo #9
Representacion ilustrativa de como esta distribuida la instalacion donde se encuentra PROCALZA

y su manera de trabajar.

Peleteria 1 2 3 4 5 6 7 8

8.10 Anexo #10
Representacion ilustrativa de como esperan trabajar con el proyecto desarrollado.

Equipo de Produccion #1

Peleteria

Equipo de Produccion #2

Equipo de Produccion #3

Equipo de Produccion #4
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