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ANEXOS

Anexo 1 - Cuestionario para el diagndstico preliminar
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INTRODUCCION

Las pequefas y medianas empresas en Yucatan se desarrollan en una economia
global cambiante y mas competitiva dia a dia, lo que las obliga a planear, crear e
innovar, anticiparse a necesidades futuras, identificar riesgos a fin de que puedan

adaptarse a los cambios necesarios para, ser competitivas y mantenerse con vida.

Debido a lo anterior, una de las principales responsabilidades de la administracion es
implementar, evaluar y monitorear los sistemas de control que le apoyaran a que logre

sus metas y tenga ventajas competitivas para diferenciarse de sus competidores.

Para la evaluacién, debe contar con instrumentos que le permita determinar sus puntos
fuertes y débiles, amenazas y oportunidades, realice un analisis profundo y pueda
iniciar un proceso de cambio de lo que necesite implementar, innovar y monitorear en

base a los resultados obtenidos.

El presente proyecto, aborda los resultados obtenidos de un diagnéstico
organizacional con la metodologia de la Evaluacion Integral del autor, Fleitman, (2014).
El cual se realizé durante el afio 2018 a una empresa familiar pyme de plasticos en
Yucatan, con el fin de entender a la organizacién, determinar sus puntos fuertes y
débiles, amenazas y oportunidades a fin de que pueda iniciar un proceso de cambio

de lo que necesite implementar, innovar y monitorear.

Con base en este andlisis, se puede identificar como problema central la falta de una
planeacién estratégica en la sucesion de la primera generacién a la segunda
generacion que les marque el rumbo, ningun miembro de la segunda generacion
asumio el liderazgo directivo de la empresa. Existe carencia de los objetivos para cada
una de sus actividades operativas para que le puedan dar seguimiento y control. Y asi
puedan lograr una mejora en todos sus procesos y que les permita cambios en todos
los departamentos, funciones y actividades, dando asi una continuidad y permanencia
de la empresa. Plasticos Yucatan S.A. es una empresa familiar que se encuentra
clasificada segun el personal ocupado como una empresa pequeia al tener solamente

21 trabajadores y por tener ventas por menos de $100 mdp.

Objetivo General:



Disefar la propuesta de un plan estratégico en una empresa familiar.

Objetivos Especificos:

Describir y diagnosticar la situacion actual de la empresa.

Analizar los modelos de cambio y de diagndstico organizacional existentes, para
identificar los modelos mas adecuados para la empresa familiar.

Describir en qué consiste la planeacién estratégica en la empresa familiar.

Proponer el modelo de cambio organizacional para la empresa familiar.

En el capitulo uno se presenta el marco tedrico en el cual se baso el presente proyecto,
se hace una revisidon de los autores que abordan los temas que sustentan la
problematica detectada en este trabajo terminal, se presenta el modelo de Diagndstico
Organizacional de Fleitman (2014), Modelo Causal de Desempefio y Cambio
Organizacional Burke-Litwin (1992), Planeacion Estratégica en una Empresa Familiar
de acuerdo con Belausteguigoitia (2012). En cuanto al disefio de indicadores para la
planeacién estratégica familiar se pueden distinguir dos grandes grupos: indicadores

financieros e indicadores de gestidon de acuerdo con Franklin (2007).

En el capitulo dos se expone el caso de estudio tanto externa como internamente
analizando los antecedentes de la empresa sefalando Plasticos de Yucatan, S.A. de
C.V. como una compafia que se encuentra en un constante cambio de acuerdo con
las diversas necesidades que los mercados que atiende. Es una empresa familiar y
gue se encuentra clasificada segun el personal ocupado como una companiia pequena,
segun la Secretaria de Economia del Gobierno de México. Es lider en la fabricacion
de tacones de plastico, tecnologia en plasticos, fabricacion de moldes de acero y

aluminio, maquila de inyeccién plastica, calidad y servicio que le dan prestigio.

En el capitulo tres se analiza el caso de estudio en dos aspectos: integral y
especificamente a través de un diagndstico organizacional se identificaron las areas
criticas de la organizacion, y se proporcioné informacion muy valiosa para la
determinaciéon de las lineas de accion que permitioé realizar los cambios pertinentes.
Se detecta la falta de una estructura organizacional definida, ya que la organizacion

esta operando sin un director general al frente desde hace trece afios en que se retird



Vi

el socio fundador. La carencia de una planeacion estratégica que les marque el rumbo,
asi como los objetivos para cada una de sus actividades operativas para que le puedan
dar seguimiento y control. La empresa ha crecido desorganizada, sin objetivos y no ha

habido tiempo para formular ningun tipo de estrategia empresarial.

Finalmente, en el capitulo cuatro se encuentran las conclusiones y la propuesta que
se elabord para el presente estudio, se efectud el diagndstico organizacional de la
empresa detectando varias areas de oportunidad y a través de una Matriz de

Priorizacién, se determind, atender primero la falta de una planeacion estratégica.

Las herramientas utilizadas para elaborar el diagnodstico organizacional fueron: La
Metodologia de Jack Fleitman (2014), analisis FODA, entrevistas a todos los hermanos
que conforman la segunda generacién familiar y que se encuentran laborando en la

organizacion, la observacion en las diversas areas de la empresa.

Entre los principales resultados obtenidos se puede mencionar que la empresa se
encuentra operando a ciegas pues no ha cuantificado el impacto (monetario, de
imagen, de mercado, de competitividad y de confianza) de sus acciones y decisiones,
tanto en su entorno econdmico como en sus propios accionistas. No previenen riesgos.

Ademas de que no tuvieron un plan de sucesion de la primera a la segunda generacion.



CAPITULO 1. MARCO TEORICO



El propdsito del presente capitulo es presentar las bases tedricas sobre el diagnostico

organizacional y procesos de cambio organizacional.

1.1. Diagnéstico organizacional

Las organizaciones son “entidades sociales que estan dirigidas a las metas, disenadas
como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas en forma deliberada y
estan vinculadas al entorno. El elemento clave de una organizacion no es una
construccion ni un conjunto de politicas y procedimientos; las organizaciones estan
constituidas por las personas y las relaciones entre ellas. Una organizacion existe
cuando las personas interactuan entre si para realizar funciones esenciales que

ayudan a alcanzar las metas” (Daft, 2011. p. 11).

Entre los autores mas sobresalientes de las teorias y bases metodologicas para la
realizacion de un diagnostico a una organizacion se encuentran: Jean Pierre Thibaut
y Jack Fleitman; el diagnostico es “el acto o arte de conocer” (Thibaut, 1994. p. 17); lo
que se busca conocer son las causas de los problemas o dificultades que tiene la
organizacion y medir el grado de eficiencia que tiene la gestiéon en la organizacion,
para asi ofrecer soluciones acordes a estos Sin embargo, el diagndstico no solo se
realiza en el caso de que una empresa se encuentre en dificultades, también en el
caso en el que no manifiesten problemas, se realiza el diagndstico buscando conocer
los origenes de ese buen comportamiento y ver si es posible mejorar los rendimientos
de la empresa. Para Fleitman (2014), el diagndstico a través de una evaluacién integral
permite estudiar, analizar y evaluar las fuerzas, debilidades, amenazas vy
oportunidades de las empresas, sirve como instrumento por medio del cual se analiza
y evalua el entorno de una organizacién, su estructura, sus politicas, en general la

gestion que esta realice.

Las metodologias de diagnéstico de Fleitman y Thibaut tienen como principal punto en
comun de que ambas pueden ser utilizadas en cualquier tipo de organizacion, ya que
ambas se adaptan facilmente a las necesidades que las organizaciones muestran
dependiendo del tipo de problemas que presentan. También, ambas metodologias
permiten evaluar las areas funcionales y procesos de la organizacion, encaminandose

a la presentacion de resultados que permitan mejorar la gestion de la organizacién.



En general, todo diagnostico debe partir del estudio de la situacién actual de la
organizacion, buscando conocer en su mayor detalle posible a esta, de tal manera que
se puedan identificar las causas de los problemas que esta atravesando y brindar de
esta manera soluciones acordes a las dificultades de la organizacion, o descubrir la
razon del buen comportamiento de la organizacion, de tal manera que se pueda

mejorar la efectividad de esta, y, por consiguiente, sus utilidades.

El diagndstico es una herramienta de la direccion y se corresponde con un proceso de
colaboracién entre los miembros de la organizacion y el consultor para recabar
informacion pertinente, analizarla e identificar un conjunto de variables que permitan
establecer conclusiones para una planeacion e intervencion. (Cummings, T.; & Worley,
C.,2008. p. 88).

El diagnostico organizacional permite medir el estado de madurez actual de la
organizacion con los estandares nacionales o internacionales, identificando de una

manera rapida, precisa y concisa las areas potenciales de desarrollo en ella.

Ventajas:

* Al aplicarlo se despierta un espiritu de grupo.

* Es participativo.

* La gente se siente comprometida con las soluciones.

» Da una estructura légica a la problematica.

* Es una manera muy eficiente en tiempo y recursos para encontrar problemas.

* Permite conocer los procesos operativos por donde hay que comenzar a
trabajar con urgencia y conseguir una mejora inmediata.

* Proporciona datos para estructurar una planeacién temporal, hasta que se fijen
el nuevo rumbo, objetivos de la organizacion y se implanten cambios en los
sistemas y procesos de la organizacion.

« Como metodologia es muy clara y contiene elementos que pueden ser
combinados con otras metodologias para crear enfoques particulares mas

eficientes.

Desventajas:

» Existen diferentes modelos para diversos contextos.



* No todos los grupos sociales estan listos para este tipo de interacciones.
» El definir problemas despierta expectativas de solucion.
» Puede provocar conflictos interpersonales.

* Puede ser manipulado.

Para diagnosticar a las organizaciones se necesita tener una idea de la informacion
que se tiene que recolectar y analizar. Las opciones de lo que se tiene que buscar
depende de como las organizaciones son percibidas. Estas percepciones pueden
variar segun las diferentes explicaciones cientificas acerca de cémo las organizaciones
funcionan. El concepto que se utiliza para entender a las organizaciones hace

referencia a los modelos de diagnéstico. (Cummings, T., & Worley, C., 2008)

Los modelos de diagndstico son modelos de funcionamiento de las organizaciones;
indican las variables consideradas claves para la mejor comprension del quehacer
organizacional. Tratan de develar la operacion de las organizaciones, permiten que se
hagan notorias las eventuales fallas que pudieran encontrarse en organizaciones

concretas.
Modelo de Evaluacion Integral de Fleitman

A continuacion, se describe de forma muy general en qué consiste la metodologia de
evaluacion integral de Fleitman, cabe hacer notar, que pueden haber otras que

también sean aplicables a las organizaciones.

Fleitman (2014) propone una metodologia de evaluacion integral como sistema de
evaluacion y control con un enfoque constructivo, de gran utilidad para las empresas
pues permite evaluar de una manera integral, tanto, las areas como los procesos de
las empresas, con un criterio sistematico y cientifico. Es aplicable a cualquier empresa
y a todo tipo y tamafio de instituciones. Puede contribuir en las micro, pequefias y
grandes empresas.

Los resultados esperados para el fortalecimiento y crecimiento de la empresa son:
* Analisis estructurado
» Situacion actual

» Disefno de estrategias



* Mejoramiento Continuo
« FODA

* Plan estratégico

Etapas de la Evaluacion Integral:
e Analisis preliminar de la empresa.
e Diagnostico integral de la empresa.
e Diagnostico especifico de las areas criticas.
e Conclusiones y recomendaciones.
¢ Implantacion de las recomendaciones.

e Deteccion de las mejoras obtenidas.

Para Fleitman (2014), la definicion de evaluacion integral la podemos enmarcar de la
siguiente manera: es una herramienta que permite evaluar de una manera integral, las
areas y los procesos de las empresas, con un criterio sistematico y cientifico y un
enfoque constructivo, que permite ser un instrumento de vigilancia y de promocion y
apoyo, para coadyuvar a elevar los niveles de efectividad y productividad de las
empresas. Los beneficios de la evaluacion integral se pueden identificar en forma
especifica en aquellas areas del organismo que presentan niveles criticos y que

afectan directamente la consecucion de los objetivos generales de la empresa.

Su adecuada aplicacion permite evaluar de una manera integral el grado y forma en
que se cumplen los objetivos sociales y/o econdmicos, conocer si son administrados
con eficiencia, eficacia y economia los programas y los recursos técnicos, materiales
y financieros, efectividad de las areas y los procesos, asi como la eficiencia del

personal.

La forma de ejecutar una evaluacion integral varia dependiendo de donde y a quien se
vaya a aplicar, ya que la gama tan grande de empresas, proyectos, temas o areas

requiere de una adaptacion especial del método de investigacion.

Dependiendo de las caracteristicas de cada empresa, se deberan efectuar los estudios
que el grupo de evaluacién considere necesarios para profundizar en las diferentes

areas Y procesos.



Los estudios mas importantes son:

Del entorno de la base legal.

Del marco geografico, econdmico y socioldgico.

De los objetivos, planeacion, organizacion, direccion y control.
De sistemas y procedimientos.

Del personal.

Del desarrollo organizacional.

De los recursos fisicos.

De las compras y abastecimiento.

De la produccion.

De conservacion y mantenimiento.

De la comercializacion.

De la informacién.

De la comunicacion.

De los recursos financieros.

De la presencia de innovaciones tecnologicas y su impacto en el mercado.

Estudios especiales de la funcion social de la empresa y su crecimiento

Entre las técnicas mas utilizadas estan las siguientes:

Analisis de informacién documental.

Entrevistas con directivos y responsables de areas y procesos especificos.
Observacion directa de areas de trabajo. Aplicacion y analisis de cuestionarios.
Aplicacion del enfoque sistematico.

Andlisis organizacional.

Analisis de estadisticas.

Diagrama de Pareto y causa y efecto.

Analogias

Técnicas cuantitativas de analisis administrativo.

Andlisis de series de tiempo, correlacion, numeros indices y simulacion.
Diagramas de programacion. y de distribucion de espacio.

Matrices de especificaciones.

Férmulas para la evaluacion cuantitativa de la informacion.



Arbol de decisiones y redes para el analisis l6gico de problemas.

Tablas de decisiones, modelos, muestreo y ruta critica.

Resultados esperados. Tener resultados exitosos en la aplicacion de la
metodologia, depende en gran medida de la capacidad del coordinador y lider
del proyecto para ejecutar sus funciones, ya que son quienes conducen el

desarrollo de la evaluacion.

Las ventajas y beneficios que se pueden obtener son:

Aumentar el rendimiento del capital y reducir costos.

Encontrar alternativas y recomendaciones para el mejoramiento y expansion.
Comprobar la existencia e idoneidad de criterios para identificar, clasificar y
medir los datos relevantes de la administracion y operacion.

Comprobar la calidad, confiabilidad y utilizacidon de la informacién gerencial.
Conocer el clima laboral en el que se desenvuelve la empresa.

Conocer la oportunidad, congruencia y calidad en la toma de decisiones.
Conocer las causas y extension de los problemas.

Definir con claridad funciones, responsabilidades y relaciones entre las areas.
Desarrollar parcialmente un sistema formal de medicién del rendimiento.
Detectar fallas en métodos y desempenos operacionales.

Detectar las debilidades que se deben corregir.

Determinar la necesidad de mejoras a los sistemas y procedimientos existentes.
Determinar si la empresa esta operando con las utilidades que debiera.
Disefar una estrategia para facilitar la transiciéon de una cultura de trabajo
tradicional a una de mejoramiento continuo.

Efectuar con detenimiento un analisis estructurado de la empresa y verla tal
como se encuentra en el presente.

Encontrar respuestas a los problemas especificos de la empresa.

Evaluar el aprovechamiento pleno de la realizacién de esfuerzos, evitando
duplicidades o trabajos innecesarios.

Evaluar el logro de las metas en relacion con los planes, pronosticos y
presupuestos asignados.



e Evaluar la necesidad de ajustar las estructuras organizacionales.

e Evaluar la necesidad de cambiar tecnologias por unas mas modernas.

e Evaluar la suficiencia y efectividad de los sistemas de control interno,
administrativo, financiero y operacional establecido. Identificar areas
especificas donde las mejoras podrian lograrse.

e Plantear nuevas estrategias de desarrollo.

e Preparar un plan estratégico para el fortalecimiento y crecimiento de la
empresa. Revisar la planeacién, organizacion, programacion, presupuestacion,
integracion y direccion de la empresa.

e Simplificar métodos de trabajo y operaciones administrativas.

e Validar criterios para la medicion de areas problema.

e Verificar el cumplimiento de politicas y procedimientos establecidos.

o Verificar la existencia, propiedad y funcionamiento de los procedimientos y
mecanismos de salvaguarda de los recursos en general.

o Verificar la utilizacion de las diferentes capacidades de la empresa.

e Verificar que se hayan adoptado parametros adecuados para evaluar la
economia, eficiencia y eficacia de la empresa.

e Verificar si existen parametros razonables para juzgar la congruencia de los
recursos asignados al logro de las metas y objetivos.

e Verificar si los sistemas de registro incluyen la totalidad de las operaciones
realizadas y si los métodos y procedimientos utilizados permiten confiar en la

informacion financiera y operacional que de ellos emana.
Modelo Nacional de Competitividad

En 1986 la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (ahora Secretaria de
Economia), a través de la Direccion General de Normas, impulsé la creacion del
Premio Nacional de Calidad con el objeto de reconocer a empresas cuyos productos

cumplieran con las normas oficiales mexicanas (NOM).

A fines de 1988, tomando como base el premio Deming de Japén, el Malcolm Baldrige
National Quality Award de Estados Unidos y la realidad mexicana, un grupo de mas

de veinte empresarios presentd una propuesta para la creacion del Nuevo Premio



Nacional de Calidad al Titular del Poder Ejecutivo, a través de la Secretaria de

Comercio y Fomento Industrial.

El presidente de la republica acepto la propuesta y decretd el 29 de noviembre de
1989, la creacion del nuevo Premio Nacional de Calidad con la visiébn de que esta
herramienta rigiera las acciones de mejora continua de los sistemas de calidad total

de las organizaciones.

De esta forma, el Premio Nacional de Calidad seria el tercero de su tipo a nivel
internacional, pero el primero en incluir el criterio de Responsabilidad Social con el
objeto de promover el compromiso de los empresarios con el desarrollo sustentable,

el bienestar de su comunidad y la atencién a prioridades de la sociedad.

Hasta el afio 2006, los esfuerzos de la iniciativa privada y del Gobierno Federal en
favor de este programa se conjuntaron en el Fideicomiso del Premio Nacional de
Calidad, sin embargo, con el fin de impulsar la competitividad de las organizaciones,
en octubre de ese afo se crea el Instituto para el Fomento a la Calidad Total, Oficina
del Premio Nacional de Calidad, asociacion civil que hoy en dia capitaliza la
experiencia, el capital intelectual, humano, las relaciones, asi como los principios de

objetividad y transparencia del Premio Nacional de Calidad.

A partir de la creacién en 2013 del Instituto Nacional de Emprendedor (INADEM) el
Premio Nacional de Calidad se adhirié a sus Programas de Desarrollo Empresarial con
el objeto de fortalecer a las empresas mexicanas, con ello el Premio Nacional de

Calidad se convierte en un programa estratégico del INADEM.

Para lograr este fin, la Oficina del Premio Nacional de Calidad pone al alcance de la
comunidad empresarial instrumentos de aprendizaje, como el Modelo Nacional para la
Competitividad y el Premio Nacional de Calidad, que provocan una reflexion
estratégica para fomentar el desarrollo de capacidades y ventajas competitivas dificiles

de imitar.

El modelo define los criterios de evaluacién del Premio Nacional de Calidad de México.
Es una herramienta nacional en México que diagnostica las areas de oportunidad y

fortalezas, con la finalidad de alinear sus programas de mejora e innovacion.
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Desarrolla y fortalece el propio modelo de la administracion de la empresa. Es una

herramienta directiva para generar una reflexidbn estratégica, a través de la

identificacion y desarrollo de capacidades y ventajas competitivas dificiles de imitar,

que soporten la ejecucion impecable de las estrategias, lo que le permitira aprovechar

y responder a las oportunidades del entorno en el que opera, incrementando las

posibilidades de crecimiento sostenible. (PNC, 2018)

Es una guia directiva que orienta a los lideres en el fortalecimiento del modelo de

negocios para desarrollar las capacidades que se requieren para responder y

aprovechar las oportunidades que representa el entorno.

Permite a las empresas los siguientes beneficios:

Estar conscientes de los cambios en el entorno y saber responder de manera
agil a las nuevas oportunidades o amenazas.

Definir estrategias que los llevan a la direccién correcta, soportadas por una
propuesta de valor.

Contar con los recursos y capacidades requeridas para ejecutar su estrategia.
Competir con productos y servicios innovadores en los mercados mas
atractivos.

Ejecutar la estrategia con base a practicas que los distinguen en el mercado y
que son dificiles de imitar.

Evaluar sistematicamente el desempefo para conocer el avance en la
implementacion de sus estrategias y la satisfaccidon de sus grupos de interés.

Contar con un modelo de negocio que se caracterice por su propuesta de valor.

Los principios del Modelo Nacional de Competitividad son:

v

NN N N R

Liderazgo transformador.

Generacion de valor al cliente.

Enfoque estratégico, orientaciéon al cambio, innovaciéon y mejora continua.
Compromiso social.

Bienestar e inclusion.

Conocimiento.

Agilidad.
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El Modelo Nacional para la Competitividad esta estructurado en las tres grandes areas
que debe contemplar la gestion organizacional:

1.- La medicion de los resultados de la competitividad.

2.- La reflexion estratégica para establecer el rumbo de la organizacién.

3.- El despliegue o ejecucion de la estrategia.

A su vez, cada una de estas grandes areas se disgregan en practicas, que se exponen
en forma de preguntas, con el afan de impulsar la reflexion del grupo directivo en
cuanto a la validacion de las mismas de acuerdo a los requerimientos que establece
la estrategia de la organizacién y las desarrolla para fortalecer diferenciadores que

impulsen su competitividad.

Reflexion Estratégica. Es el analisis del entorno y la base de recursos de la
organizacion para la definicion de su rumbo; el desarrollo de una estrategia para
capitalizar sus recursos tangibles e intangibles para el crecimiento o fortalecimiento de
sus capacidades clave y la generacion de ventajas competitivas sostenibles, asi como
para la alineacion del disefio de la organizacion con la estrategia definida. La definicion
del rumbo o evoluciéon de la organizacion se realiza con base en liderazgo, clientes y
planeacion. La alineacion de la organizacion con el rumbo establecido se realiza en

las lineas de procesos, personal, informacién y conocimiento y responsabilidad social.

La ejecucion es la operacion de la estrategia, cuyo impacto se refleja en la construccion
de ventajas competitivas sostenibles, a través del desarrollo y fortalecimiento de las
capacidades organizacionales clave. La evaluacion de la estrategia se mide en los
ambitos de Liderazgo, Clientes, Planeacion, Procesos, Personal, Informacién y

Conocimiento y Responsabilidad Social.

Medicion de Resultados. ElI rumbo estratégico de las organizaciones competitivas se

controla mediante una medicion sustentada e indicadores de desempefio.

1.2. Modelos de cambio organizacional

El cambio es un fendbmeno que involucra situaciones en como una organizacion
funciona con son sus miembros y lideres, qué forma adopta, y como asigna los
recursos (Huber G. & Glick, W., 1993).


https://www.isotools.com.mx/soluciones/personas/modelo-de-organizacion/
http://www.softwareiso9001.isotools.org/?s=Excelencia&submit.x=0&submit.y=0&__hstc=41698045.7d10206b270e4e48ca1a7595e894e5de.1560943817202.1560943817202.1560943817202.1&__hssc=41698045.1.1560943817204&__hsfp=3242809065
http://www.isotools.org/balanced-scorecard.cfm?__hstc=41698045.7d10206b270e4e48ca1a7595e894e5de.1560943817202.1560943817202.1560943817202.1&__hssc=41698045.1.1560943817204&__hsfp=3242809065
https://www.isotools.com.mx/soluciones/innovacion-y-mejora/modelos-de-excelencia/
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Se puede definir el cambio organizacional como una diferencia en la forma, calidad o
estado de una entidad organizativa en el tiempo. El cambio tiene diferentes facetas,
siendo una de ellas el que sea planeado (deliberado) o accidental (no planeado). El
cambio planeado se realiza en el contexto de los procesos de cambio ambiental que
se producen naturalmente en las organizaciones, el no planeado puede ser a través
de intervenciones e impulsado en direcciones utiles (Poole, M. & Van de Ven, A.,
2004).

Hay dos tipos de cambio: transaccional y transformacional. El cambio transaccional es
un cambio de primer orden, de tipo evolutivo y de adaptacion. Cambian caracteristicas
de la organizacion, pero no su naturaleza. El cambio transformacional es un cambio
de segundo orden, revolucionario y fundamental. Se altera la naturaleza de la
organizacion. (Palmer, ., Dunford,R. & Akin, G., 2006)

Los modelos de cambio organizacional han sido estudiados y abordados por diversos

autores en los ultimos anos.
Modelo de cambio de Kotter

El modelo de las fases del cambio, desarrollado por Kotter (2012), comprende ocho

pasos para la transformacion de las organizaciones y alcanzar el éxito:

Paso 1: Crear sentido de urgencia. Para que ocurra el cambio, desarrollar un sentido
de urgencia alrededor de la necesidad de cambio. Esto puede ayudar a despertar la
motivacion inicial para lograr un movimiento. Segun Kotter, para que exista el cambio,

éste debe ser deseado al menos por el 75% de los miembros de la organizacion.

Qué hacer:
e Examinar oportunidades que pueden ser aprovechadas.
¢ Iniciar las conversaciones con todas las partes implicadas (miembros de la
organizacion, proveedores, clientes, etc.) para mostrarles la necesidad de
cambio.
e Iniciar debates honestos y dar razones convincentes para hacer a la gente
pensar y hablar.

e Colaborar con todas estas partes implicadas, para encontrar apoyos.
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e Solicitar el apoyo de expertos de la industria.
¢ |dentificar potenciales amenazas y desarrollar escenarios que muestren lo que

podria suceder en el futuro.

Paso 2: Formar una poderosa coalicion o al equipo del cambio. Convencer a la gente
de que el cambio es necesario. Esto a menudo implica un fuerte liderazgo y soporte
por parte de gente clave dentro de la organizacién. Gestionar el cambio no es suficiente

hay que liderar el cambio para lograr el éxito.

Qué hacer:
¢ |dentificar 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.

Paso 3: Crear una vision para el cambio. Al empezar a pensar en un cambio,
probablemente habra muchas grandes ideas y soluciones dando vueltas. Vincular esos
conceptos con una vision general que la gente pueda entender y recordar facilmente.
Una vision clara puede hacer entender a todos el por qué se les esta pidiéndo que
hagan algo. Cuando las personas ven por si mismas lo que estan tratando de lograr,

las directivas que les son dadas cobran mas sentido.
Qué hacer:

e Recopilar los valores sobre los que se reconstruira la vision.
e Crear la vision del futuro, tal y como se quiere que sea.

¢ Definir la estrategia a seguir.

Paso 4: Comunicar la vision. Lo que se haga con la vision después de crearla
determinara su éxito. Es necesario hablar de la vision cada vez que se pueda para
mantenerla fresca en la mente de todos. También es importante hacer lo que se

predica a través del comportamiento que esperan los demas.
Qué hacer:

e Facilitar procesos de feedback para recibir las inquietudes que se puedan dar.
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e Asegurarse que todos los miembros del equipo conocen la vision y son
participes de la misma.
e Impregnar la vision en cada aspecto del trabajo.

e Comunicar la vision constantemente.

Paso 5: Eliminar los obstaculos. Si se siguieron los pasos anteriores, a este punto del
proceso ya existe una vision de cambio y se ha construido la suscripcion a ella desde
todos los niveles de la organizacion. De ser asi, existiran recursos que querran
participar del cambio para conseguir los beneficios que ha estado promoviendo. Pero
puede haber alguien en el camino que se resista al cambio. Al poner en marcha la
estructura para el cambio, se debe comprobar constantemente las barreras que

existan y pasar a eliminar los obstaculos encontrados en el camino.

Qué hacer:
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 del cambio en la organizacion.
e |dentificar a las personas que son resistentes al cambio y ayudarles a su
transicion.
e Reconocer y dar crédito a las personas que estén implicadas con el proceso de

cambio.

Paso 6: Aseqgurar éxitos a corto plazo. Nada motiva mas que el éxito. Por eso es
importante darle a la empresa el sabor de la victoria en una fase temprana del proceso
de cambio. De otra manera, la gente critica y negativa podria malograr el proceso. No
solo debe existir un objetivo a largo plazo, sino que ademas se deben crear metas a
corto plazo con pequefos logros que sean posibles, y con poco margen para el

fracaso. Cada “victoria” de corto plazo puede ser muy motivador para todo el personal.

Qué hacer:
e Asegurarse que cada objetivo es alcanzado con éxito, evitando el gasto
excesivo y en dinero.
e Implementar en primer lugar, las medidas que no necesitan apoyo de todas

aquellas personas reacias al cambio.
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e Dar reconocimiento a aquellas personas que ayudan en el cumplimiento de los

objetivos.

Paso 7: Construir sobre el cambio ya generado. Kotter sostiene que muchos proyectos
de cambio fallan porque se declara la victoria muy tempranamente. El cambio real
sucede muy profundamente. Las victorias tempranas son solo el comienzo de lo que

se necesita hacer para lograr los cambios a largo plazo.

Qué hacer:
o Establecer objetivos cada vez mas ambiciosos.
e Analizar lo que fue bien y lo que se tiene que mejorar tras cada fase del
proyecto.
e Dinamizar la actividad del equipo para mantener la motivacién y la generacién
de nuevas ideas.

e Utilizar sistemas de mejora continua como el Kaizen.

Paso 8: Anclar el cambio en la cultura de la empresa. Por ultimo, para lograr que
cualquier cambio quede arraigado, éste debe formar parte del nucleo de la
organizacion. La cultura corporativa a menudo determina qué hacer, por lo que los

valores detras de su visiéon deben mostrarse en el dia a dia.

Qué hacer:
e Divulgar los éxitos.
e Cuidar la seleccién de las nuevas incorporaciones a la organizacion.
e Recordar a los miembros del equipo la colaboracion individual y mostrar

reconocimiento publico a las personas claves en el proceso de cambio.
Modelo causal de desempeino y cambio organizacional de Burke-Litwin.

El modelo causal de desempefo y cambio organizacional (Burke, W., & Litwin, G.,
1992) sugiere interconexiones que plantean como se ve afectado el desempefio por
factores internos y externos. El modelo surgié en los afos 60, por George Litwin
influenciado por otros autores como Atkinson y David McClelland, con una
investigacion sobre el clima organizacional, esta fue la base para el modelo causal de
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desempefio y cambio organizacional Burke y Litwin en la década de los 80. En 1992,

Burke y Litwin publican un articulo en el Journal of Management.

El modelo establece que las intervenciones de liderazgo, mision, estrategia y la cultura
organizacional, producen un cambio fundamental en las organizaciones. Por otro lado,
las intervenciones en las practicas gerenciales, la estructura y los sistemas producen
un cambio en el ambiente de la organizacion. Ofrece un marco de referencia para
evaluar dimensiones organizacionales y ambientales claves para un cambio exitoso y
demuestra como estas dimensiones deben enlazarse causalmente para lograr un
cambio en el desempeifio. Tanto en el desempefio individual y de la organizacién. Por

la necesidad de realizar un cambio organizacional por las necesidades del entorno.

El modelo se concentra en proporcionar una guia tanto para el diagndstico
organizacional como para el cambio organizacional planificado y gestionado, mismo

que muestra con claridad relaciones de causa y efecto.

Respecto al modelo se distinguen las siguientes dimensiones:

e Ambiente de la organizacion: Evaluacion colectiva de las personas acerca de
la organizacion.

e Cultura de la organizacion: Evaluacién colectiva de la organizacion, basada en
valores, normas e hipotesis mas profundos.

e Liderazgo: ¢ Cual podria ser la necesidad del cambio? ;Cdémo se manifiestan
los problemas de liderazgo?

e Mision y Estrategia: ¢Cual podria ser la necesidad de cambio? ;Coémo se
manifiestan los problemas de Estrategia o Mision?

e Cultura organizacional. 4, Cual podria ser la necesidad de cambio? ;Cémo se
manifiestan los problemas en la cultura organizacional?

e Practicas de gestion: ;Cual podria ser la necesidad del cambio? ;Como se
manifiestan los problemas en las practicas de gestion?

e Estructura: 4 Cual podria ser la necesidad del cambio? ;Cémo se manifiestan
los problemas en la estructura?

e Sistemas, Politicas y Procesos: ¢Cual podria ser la necesidad del cambio?
¢, Coémo se manifiestan los problemas en los Sistemas, Politicas y Procesos?
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Clima: ¢ Cual podria ser la necesidad del cambio? ;Como se manifiestan los
problemas en el clima?

Motivacién: ¢ Cual podria ser la necesidad del cambio? ; Como se manifiestan
los problemas en la motivacion?

Roles y Responsabilidades: 4, Cual podria ser la necesidad del cambio? ; Cémo
se manifiestan los problemas en los roles y responsabilidades?

Valores y necesidades individuales: ¢ Cual podria ser la necesidad del cambio?

¢, Como se manifiestan los valores y necesidades individuales?

Beneficios:

Incluye ciclos de retroalimentacion.

Examina elementos cualitativos.

El modelo distingue un conjunto de variables que influyen y son influenciados
por el clima organizacional (del dia a dia, a nivel transaccional) y otras variables
que a su vez son influenciados por la cultura organizacional.

Examina como se enlazan entre si las diferentes dimensiones y cémo el medio

ambiente externo las afecta.

Limitaciones:

Minucioso y dificil de comprender a simple vista.

El modelo es un poco complejo.

Este tipo de modelo sirve a las organizaciones en la deteccion de las areas de

oportunidad, para identificar qué efecto tienen los elementos tanto internos como

externos sobre los componentes de la empresa y de esta manera se facilita la toma de

decisiones de la misma.

Las variables del modelo que estan en relacién con un cambio transaccional son:

Clima laboral de la unidad de trabajo
Politicas y procedimientos
Motivacion

Necesidades y valores individuales

Requerimientos de tarea y capacidades y habilidades individuales.
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e Estructura

Las variables del modelo que estan en relaciéon con un cambio transformacional son:
e Mision y estrategia
e Cultura de la organizacion

e Liderazgo

En la Figura 1.1 se muestran todas las variables que interactuan en el modelo de
(Burke, W., & Litwin, G., 1992) y que permiten cambios transformacionales vy
transaccionales. Este modelo parte del entorno, una condicion externa, que no puede
ser controlada por la empresa y que se relaciona con el resultado del desempefio
organizacional e individual de la organizacion. Este modelo toma en cuenta que existe
una retroalimentacion en ambos sentidos entre el entorno y el desempeio
organizacional e individual. Los cajones sombreados representan las variables
transformacionales y los cajones de color blanco representan las variables

transaccionales.

Figura 1.1. Modelo de Burke y Litwin.
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Fuente: Burke,W. & Litwin, G., 1992
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Las variables transaccionales son aquellas donde la alteracion ocurre en un principio

mediante la reciprocidad de corto plazo entre la gente y los grupos.

Las variables transformacionales se refieren a las areas en las cuales la alteracion es
probablemente causada por la interaccidn con fuerzas ambientales y que requiere de

nuevos tipos de comportamientos por parte de los miembros de la organizacion.

1.3. Planeacién Estratégica en una Empresa Familiar

La empresa familiar se define como una organizacion controlada y operada por los

miembros de una familia. (Belausteguigoitia, 2012).
Planeacién estratégica en la empresa familiar

La planeacion estratégica en una empresa familiar tiene peculiaridades importantes,
por lo que merece un tratamiento especial que contemple, no solo la dimensién de
empresa, sino también la de familia. Es un proceso de diagnodstico, metddico,
introspectivo y colectivo, de toma de decisiones, con relacion a las actividades actuales
y el rumbo que la familia empresaria debe tomar en el futuro para ajustarse a los
cambios y demandas del entorno y de su estructura familiar, lo cual ayudara a su
continuidad con el paso del tiempo, con resultados empresariales exitosos. En la
empresa familiar, hablar de estrategia es determinar aquellas acciones, planes, metas
y todo lo que conduzca a lograr su vision. Toda empresa familiar desea que la familia
permanezca como duefia del negocio de generacion en generacion, para ello se debe
planear qué van a hacer para que este deseo se convierta en realidad. Este plan no
puede ignorar el plan estratégico de la empresa ni el plan estratégico de la familia, con
el fin de que ambas logren, en forma conjunta, las metas que se proponen. En las
empresas familiares (EF), al definir la estrategia, se consideran dos aspectos: la
empresay la familia, y el enfoque se centra en la permanencia del negocio, en la visién
de lo que se quiere de este, en el mantenimiento de la unién familiar y la participacion
de la familia en las actividades de la empresa. Un acuerdo entre la familia y la direccion,

y el cumplimiento del objetivo de continuidad. (Belausteguigoitia, 2012).
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Un modelo de planeacion estratégica de la empresa familiar es el de
(Belausteguigoitia, 2012), que se divide en cinco fases y cada una de las fases esta

asociada a una pregunta.

Fases:
l. Identidad (empresa y familia) ¢ Quiénes somos?
Il. Diagnostico (empresa y familia) s, Donde estamos?

[l. Rumbo ¢A donde vamos?
V. Estrategias ¢ Como llegaremos?
V. Implementacién y monitoreo. (Empresa y familia) ; Como vamos?

En la Figura 1.2 se detallan las actividades a realizar en cada una de las fases
identificadas en el modelo de (Belausteguigoitia, 2012). Asi la organizacion puede
conocer donde se encuentra y hacia donde espera llegar. De tal manera, puede definir
como alcanzar sus metas y establecer un plan estratégico.

Figura 1.2. Modelo de la planeacion estratégica en la empresa familiar.

| Fases | Actvidades |

1 identidad
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Fase | - Identidad: ¢ Quiénes somos?
En esta fase se profundiza sobre el conocimiento de la naturaleza de la empresa y la
familia por separado, respondiendo a la pregunta ;quiénes somos?, aclarando su

historia, mision y valores, y estructura (organigrama y genograma).

Historia de la empresa y la familia. Para conocer su verdadera identidad es necesario
tener claro de dénde vienen; por ello es imprescindible conocer su historia. Gran
cantidad de familias y organizaciones rinden tributo a sus antepasados y los toman
como ejemplo, logrando la inspiracion para realizar sus suefios. Esto sucede con las
familias que pasan de generacion a generacion detalles de hechos que eventualmente

terminan siendo leyendas que dan luz a quienes las escuchan.

Mision y valores de la empresa y la familia. Las organizaciones se benefician al
reflexionar sobre sus fundamentos y puntos de partida, con el objeto de evitar
ambiguedad y lograr sincronia entre sus miembros. Uno de esos principales puntos de
partida es la misidén, que equivale a una meta general que provee un sentimiento de
rumbo y guia para la toma de decisiones por parte de todos los colaboradores en una
organizacion. Es la razon por la que fue creada la empresa y a lo que se dedica
actualmente. Los valores son elementos claves en la organizacion como pilares que
sostendran sus estrategias y el éxito de la empresa. Valores que la directiva y la familia

definan como indispensables en el funcionamiento de la empresa familiar.

Estructura de la empresa (organigrama) y de la familia (genograma). Es posible
conocer la estructura de una organizacion (incluidos puestos y personas) al menos de
forma preliminar, a través de su organigrama. De manera ordenada y grafica se pueda
visualizar cdmo esta conformada la empresa, los puestos que existen y las personas
que los ocupan. Los genogramas muestran la estructura de una familia, asi como las
relaciones que existen entre los miembros. Pueden ser de gran utilidad para ayudar a
comprender tanto la historia como la dinamica familiar. Cada miembro de la familia se
representa con un cuadro o circulo dependiendo de su género, circulo mujer y cuadro
hombre. La persona clave, alrededor de quien se construye el genograma se identifica
con una linea doble. Para una persona muerta, una X, se pone dentro del circulo. Los

simbolos que representan miembros de la familia estan conectados por lineas que
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representan sus relaciones bioldgicas y legales. En cada circulo y cuadro se escribe
la edad de cada integrante de la familia y el nombre se puede escribir debajo de la

figura. (Belausteguigoitia, 2012)

Fase Il - Diagnostico: ¢ Donde estamos?

El diagndstico de una enfermedad representa uno de los mayores retos para un
médico. Cuando se sabe cual es el padecimiento, se da un paso gigantesco hacia la
curacion, aunque también es preciso aplicar el tratamiento adecuado. En esta fase
corresponde precisar el estado actual de la empresa y la familia. Para ello es util
apoyarse en algunas herramientas que ayuden a conocer la situacién y problematica.
Belausteguigoitia (2012) referencia a Tagiuri y Davis (1996) para representar a los
subsistemas de la empresa familiar, dicha herramienta se llama modelo de los tres
circulos, el cual, contempla las dimensiones de familia, empresa y propiedad
interconectadas y que da lugar a cuatro areas de interseccion, dando lugar a siete
grupos de distintas personas. Dichos grupos de personas son los siete siguientes: (1)
miembros de la familia, que no son propietarios y no trabajan en la empresa; (2)
propietarios de la empresa, que no son miembros de la familia y no trabajan en la
empresa; (3) empleados de la empresa, que no son miembros de la familia y no son
propietarios; (4) miembros de la familia, que son propietarios y no trabajan en la
empresa; (5) miembros de la familia, que no son propietarios y trabajan en la empresa;
(6) propietarios, que no son miembros de la familia y trabajan en la empresa, y (7)
miembros de la familia, que son propietarios y trabajan en la empresa.

es util para identificar a las personas en funcién de su papel familiar, como trabajador

y propietario como se muestra en la Figura 1.3.

Figura 1.3 Modelo de los tres circulos

Fuente: Tagiuri y Davis (1996)
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El propdsito de este modelo es mostrar que la empresa familiar tiene unos atributos
unicos, como consecuencia de la interaccién entre los tres circulos (propiedad, familia
y gestion), que pueden ser fuente de ventajas y de desventajas. Estos atributos
bivalentes derivan de la pertenencia a estos tres circulos y estan relacionados con (1)
roles simultaneos, (2) una identidad compartida, (3) una historia comun de vida, (4) la
implicaciéon emocional y la confusion (5), el lenguaje privado de los parientes, (6) el
conocimiento mutuo y la privacidad y (7) el significado de la empresa familiar. Tagiuri
y Davis (1996) concluyen que los atributos bivalentes estan siempre presentes, y el
desafio es gestionar dichos atributos para maximizar su efecto positivo o, si no,
minimizar sus consecuencias negativas. Resumiendo, el modelo de los tres circulos
se centra en los atributos derivados de tres subsistemas: la familia, la empresa y la
propiedad. La asociacion de estos atributos ayudara a gestionar mejor la empresa

familiar, al canalizar sus consecuencias en la direccion adecuada.

La visualizacién de los participantes en la empresa familiar facilita la comprensién de
las diversas inquietudes de quienes la integran, e incluso podria predecir algunas
posturas, dada su naturaleza de propietario, familia o trabajador o sus diversas

combinaciones.

Andlisis interno y externo de familia y empresa. El analisis interno y externo, es
comunmente llamado FODA (SWOT, por sus siglas en inglés), por su acrénimo de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Fortalezas: Son todos aquellos
elementos internos positivos o ventajas competitivas que diferencian a la organizacién
de la competencia. Oportunidades: Son situaciones positivas que se generan en el
medio (externas) y que estan disponibles para todas las empresas, son oportunidades
de mercado para quien las identifique y las aproveche en funcién de sus fortalezas.
Debilidades: Son los problemas o defectos de operacion, administraciéon o ventas
presentes que, una vez identificado, y desarrollando una adecuada estrategia, pueden
y deben eliminarse. Amenazas: Son hechos o circunstancias externas a la empresa, y
que pueden llegar a afectarla negativamente si no se toman previsiones. El analisis
de esta herramienta FODA, consiste en evaluar las fortalezas y debilidades que estan
relacionadas con el ambiente interno (recursos humanos, técnicos, financieros,

tecnolégicos, etcétera) y las oportunidades y amenazas, se refieren al entorno externo
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(microambiente: proveedores, competidores, canales de distribucion; macroambiente:

economia, ecologia, demografia, gobierno) de la empresa familiar. (Rizo, 2018).

Modelo de Porter: analisis de la industria. La comprension del medio externo es
fundamental para desarrollar e implementar estrategias eficaces. Se recomienda
conocer las etapas en las que se encuentran los productos, las empresas y las
industrias y realizar un buen analisis sobre la industria donde se desarrolla la empresa
en cuestion. Para ello es valioso el analisis de (Porter, 1982). Son cinco las fuerzas
que se explican en este modelo:

¢ Rivalidad entre los competidores

e Amenaza de entrada de competidores potenciales

e Poder negociador de los competidores

e Amenaza de los productos sustitutos

e Poder negociador de los proveedores

Plan de vida. Es una de las herramientas mas valiosas con la que se puede contar
para aclarar el camino a seguir desde el punto de vista personal. En el caso de las
empresas familiares, es de vital importancia asegurarse de que cada uno de los
elementos de la familia contratados en la empresa, realmente tienen la vocacion, el
interés y la capacidad para entrar en ellas. Es importante para ellas que cada una se
desarrolle profesionalmente, ya sea dentro o fuera de la empresa familiar. De hecho,
la familia trasciende a lo profesional, deseando que cada uno de sus integrantes
alcance un desarrollo integral y logre ser feliz. EI modelo que propone
Belausteguigoitia (2012) para realizar el plan de vida personal esta compuesto por seis
pasos:

1. Identificacion del propdsito de vida.

2. Analisis interno.

3. Analisis externo.

4. |dentificacion y seleccion de alternativas.

5. Formulacion de estrategias.

6. Implementacion y monitoreo.

Fase Ill - Rumbo: A donde vamos?
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Una vez aclarados los puntos sobre identidad y diagndéstico, y la empresa haya
respondido las preguntas ;quiénes somos? y ;donde estamos? en las dimensiones
de empresa y familia, se esta en condiciones de determinar el rumbo, que plantea la
pregunta “sa donde vamos?”. A partir de esta etapa se integran las dimensiones de
empresa y familia en el concepto de empresa familiar y se trata de alinear de una forma

eficaz los intereses entre ellas.

Vision. La descripcion del futuro deseado de la organizacion. Esta fase comienza con
el desarrollo de una vision. Una vision sublime y compartida, es capaz de inspirar a los
miembros de familias y organizaciones. Esta vision, si bien se refiere a empresa, debe
ser atractiva, convincente e inspiradora no sélo para quienes trabajan en ella sino
también para sus accionistas e incluso para la propia familia. Para crear una vision, se
debera hacer un proyecto ideal de una meta deseada, la cual debe ser una idea
compartida por los integrantes de la empresa, para que se sientan involucrados en la

iniciativa.

Las ventajas de constituir una visién, es que ayuda a mantener el entusiasmo y la
responsabilidad de todos, incentiva a los grandes lideres hasta los empleados que
incorporan la empresa, ya que todos se refugian y se identifican con la vision que se
establecié. Cuando se realiza una vision preparada, se impide que haya fallos en los
componentes de la misma, ya que es organizada y se puede mantener todo bajo

control.

Analisis y seleccion de escenarios (alternativas). Este paso requiere de una gran
apertura e imaginacion, para poder contemplar alternativas interesantes que no son
faciles de visualizar. Esto puede suponer la utilizacion de nuevos paradigmas que
propicien pensamientos diferentes. Pueden utilizar |la técnica de lluvia de ideas para
obtener ideas, después se valorarian para llevarlas a cabo. La empresa familiar debe
considerar escenarios muy diversos que contemplen las dimensiones de empresa,
familia y propiedad. También es conveniente plantearse las diferentes posibilidades
sobre esquemas de propiedad en la sucesion. ;Propiedad compartida en partes
iguales? ¢Mayoria para uno de los sucesores? ;Recibirdn acciones quienes no

trabajan en la empresa? Frecuentemente se elige el esquema de sucesion en
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propiedad de una empresa familiar, dependiendo del resto del patrimonio de la familia

empresaria. (Belausteguigoitia, 2012).

Objetivos estratégicos. En las empresas familiares exitosas los objetivos estratégicos
de la empresa y los de sus propietarios y colaboradores suelen converger, por lo que
es deseable que los objetivos personales de los familiares y trabajadores, de la familia
como grupo y de la empresa coincidan en el mayor grado posible. Pareciera que en el
corto plazo los objetivos de la familia y de la empresa se enfrentan, pero, si se plantean
de manera conveniente, es posible observar que convergen en el largo plazo, pues al
verse fortalecido el negocio, la familia es la principal beneficiaria. Es importante no
dejar de lado los objetivos personales y verificar si concuerdan con los de la familia y
de la empresa. Si se clarifican los objetivos entre la familia y la empresa, se reduce la
ambigledad y, por consiguiente, se disminuye la tensién en las organizaciones
familiares. Lograr una convergencia entre los objetivos para la marcha de la empresa.
Los objetivos estratégicos deben poseer los siguientes rasgos:

e Ser alcanzables.

e De facil de comprension

e Ser medibles

e Ser claros y entendibles

e Tienen que derivarse de las estrategias, la mision y la vision.

o Deben poder ser convertible en tareas.
Los objetivos estratégicos suelen ser de largo plazo, y tienen presente la vision. Dichos
objetivos, son de importancia capital, ya que evitan movimientos erraticos en el corto
plazo y aumentan la probabilidad de alcanzar atractivas metas al tomar en cuenta,
entre otras cuestiones, las caracteristicas propias de la empresa, la industria y el

entorno. (Belausteguigoitia, 2012)
Los objetivos estratégicos deben ser validados por empresa, familia y propiedad.

Fase IV - Estrategias:  Como llegaremos?
Analisis y seleccion de estrategias. Una vez que se han fijado los objetivos de empresa,
y teniendo la certeza de que la familia estd comprometida con ellos, es posible definir

las estrategias pertinentes para lograrlos. Las estrategias deben formularse por escrito
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y detallarse con precision. Cada una de esas estrategias puede sugerir varias acciones
estratégicas (tacticas) que deben ubicarse en el tiempo y medirse. Son muchas las
estrategias que pueden definirse y hay varios modelos que las clasifican. Durante tres
décadas, (Porter, 1982) ha sido referente en este tema, y en la actualidad se sigue
utilizando su clasificacion sobre estrategias competitivas genéricas que son:

a) liderazgo general en costos,

b) diferenciacion, y

c) enfoque o alta segmentacion.

Definidas las estrategias, habra que precisar las acciones estratégicas de cada una de

ellas.

Acciones estratégicas (tacticas). Ahora es el momento de precisar la forma en que se
llevaran a cabo las estrategias, para asi lograr el objetivo estratégico propuesto. Hay
un sin numero de términos equivalentes al de acciones estratégicas, entre otros,
tacticas u objetivos especificos. Cada una de las estrategias debe ir acompafada por
una serie de acciones especificas y bien enfocadas. Para este propdsito, bien puede
aplicarse la regla para el disefio de objetivos: que sean especificos, medibles,

alcanzables, realistas y sujetos a un tiempo. (Belausteguigoitia, 2012)

Definicion de responsables. Evidentemente es imprescindible definir a los
responsables de ejecutar cada una de las acciones estratégicas para garantizar que
se lleven a cabo eficazmente. Gran cantidad de experiencias indican que cuando no
hay responsables en las actividades, las cosas salen mal. Ahora, para encontrar a la
persona adecuada, hay que seleccionarla en funcion de sus capacidades para realizar
el trabajo y dotarla de la autoridad y herramientas necesarias, ademas de asignarle el

tiempo apropiado para que realice dicha accién. (Belausteguigoitia, 2012)

Disefo de indicadores de desemperfio. Para medir y controlar es conveniente disefar
indicadores de desempefio en las diversas areas funcionales de la empresa pues éstos
permiten valorar los resultados obtenidos, para asi poder realizar acciones correctivas
o bien continuar con los planes trazados. Pueden verse como un semaforo e integrarse
en un tablero de control. Los indicadores pueden mostrar el desempefo de las
empresas, departamentos, equipos, personas, procesos, etc. Los hay financieros, de
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ventas y mercadotecnia, de operaciones, de recursos humanos, etcétera.

(Belausteguigoitia, 2012)

Un indicador es una estadistica simple o compuesta que refleja algun rasgo importante
de un sistema dentro de un contexto de interpretacion. Es una relacion cuantitativa
entre dos cantidades que corresponden a un mismo proceso o0 procesos diferentes.
Por si solos no son relevantes, pues so6lo adquieren importancia cuando se les
compara con otros de la misma naturaleza. Un indicador pretende caracterizar el éxito
o la eficacia de un sistema, programa u organizacion, pues sirve como una medida
aproximada de algun componente o de la relacidon entre componentes. Un sistema de
indicadores permite hacer comparaciones, elaborar juicios, analizar tendencias y
predecir cambios. Puede medir el desempefio de un individuo, de un sistema y sus
niveles, de una organizacion, el comportamiento de un contexto, el costo y la calidad
de los insumos, la eficacia de los procesos, la relevancia de los bienes y servicios
producidos en relacién con necesidades especificas. Es conveniente contar con varios
indicadores para garantizar la exactitud de la medicion, sin demeritar la sintesis de la
informacion que conllevan. Las caracteristicas que debe reunir un indicador para que
sean eficaces (Franklin, 2007) son las siguientes:

» Ser relevante o util para la toma de decisiones.

» Susceptible de medicion.

» Conducir facilmente informacion de una parte a otra.

+ Altamente discriminativo.

» Verificable.

» Libre de sesgo estadistico o personal.

» Aceptado por la organizacion.

» Justificable en relacién con su costo-beneficio.

» Facil de interpretar.

* Que pueda utilizarse con otros indicadores.

* Precision matematica en los indicadores cuantitativos.

* Precision conceptual en los indicadores cualitativos.
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En su formulacion debe precisarse su objetivo, designar a quien los utilizara, el

meétodo de implementacion y la asignacidn de la responsabilidad de su validacion

y verificacion.

Aspectos que deben considerarse en la formulacion de los indicadores segun
(Franklin, 2007):

1.
2.

Definir el objetivo que se pretende alcanzar.

En su formulacién se deben considerar acciones para llevar a cabo su
instrumentacién por el personal normativo y operativo, con base en los factores
que faciliten su operacion.

Deben enfocarse preferentemente en la medicion de resultados y no en la
descripcion de procesos o actividades intermedias.

Deben ser acordados mediante un proceso participativo en el que las personas
que intervienen son tanto sujetos como objetos de evaluacion, a fin de mejorar
conjuntamente la gestion organizacional.

Deben estar formulados mediante el método deductivo, implementados por el
meétodo inductivo y validados a través del establecimiento de estandares de
comportamiento de las partes del proceso que se pretende medir.

Se recomienda designar a un responsable, encargado de validarlos, verificarlos
y aplicar acciones inmediatas para evitar una desviacion negativa, asi como de

preparar la sintesis de informacion de los mismos.

Fase V - Implementacién y monitoreo: ; COmo vamos?

Después de haber realizados las cuatro fases anteriores, hay que controlar con

eficacia. (Belausteguigoitia, 2012)

Plan operativo. Esta herramienta puede reducirse a un esquema donde se ilustren las

actividades por realizar y los tiempos correspondientes. Se puede realizar un

cronograma de actividades.

Plan de incentivos y consecuencias. Asegurarse de que los objetivos de la empresa y

de quienes implementaran las acciones estan alineados. Por ello es necesario

contemplar incentivos que motiven al personal a llevar a cabo las acciones con

diligencia y eficacia. Se podria pensar que basta con el salario para esperar un buen
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trabajo, pero podria ser necesaria una medida adicional como la asignacién de un
premio. Podria parecer cruel, pero en sentido inverso, podria tener sentido disefiar un
plan de consecuencias. Los familiares deben considerar que no por el hecho de serlo,
tienen ganado su puesto de por vida, sino que, al igual que el resto de los
colaboradores, deben responder permanentemente con eficiencia y responsabilidad.

(Belausteguigoitia, 2012). El personal que no esté cumpliendo puede llegar al despido.

Seguimiento (rendicidon de cuentas). Consiste en presentar los resultados de las
operaciones al resto de los accionistas, que suelen ser miembros de la familia. Es
importante que los miembros de la familia logren separar sus roles familiares de los
que desempeinan dentro de la empresa y como accionistas. Los directores de la
empresa deben rendir cuentas a su Consejo de Administracién y al resto de los
accionistas en la asamblea, los gerentes a sus directores, etc. Es para el beneficio de

la empresa y la familia.

Implementacién y monitoreo. Con el proceso llevado a cabo en esta planeacion
estratégica, se incrementan las posibilidades de llegar al lugar deseado, maximizando
la satisfaccion de empresa y familia. Sin embargo, es normal que en el camino deban
hacerse algunos ajustes, debido a multiples factores, previa a una validaciéon. Cuando
se han detectado algunas desviaciones, es necesario hacer un analisis de causas y
proponer los ajustes correspondientes. Por ello, antes de realizar estos cambios, hay
que hacer una validacion que permita predecir si no se afectaran negativamente otras

variables.

1.4. Conclusion

Existen diferentes autores que proponen elaborar diagnésticos organizacionales,
modelos de cambio, planeacion estratégica. El caso de estudio es una empresa
familiar. En el capitulo se presenta el modelo de Diagndstico Organizacional de
Fleitman (2014), Modelo Causal de Desempefio y Cambio Organizacional de Burke-
Litwin (1992), Planeacion Estratégica en una Empresa Familiar de acuerdo con
Belausteguigoitia (2012). La planeacién estratégica en una empresa familiar tiene

peculiaridades importantes, por lo que merece un tratamiento especial que contemple,



no sélo la dimensién de empresa sino también la de familia. De esta forma es posible
llegar a alinear o unificar los intereses de cada una de estas dos dimensiones. En
cuanto al disefio de indicadores para la planeacion estratégica familiar se pueden
distinguir dos grandes grupos: indicadores financieros e indicadores de gestion de

acuerdo con (Franklin, 2007).

CAPITULO 2. CASO DE ESTUDIO
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El presente capitulo incluye una descripcion de la empresa objeto de estudio, la cual
es una empresa dedicada a la Inyeccion de Plasticos. Se abordan diversos aspectos
de la misma como su historia, su estructura, las funciones operativas y administrativas,

asi como un analisis de su contexto.

2.1. Ambiente externo de la empresa

2.1.1. Entorno Econdmico

El PIB Estatal crecié durante el Cuarto Trimestre de 2017 un 1.5%. El crecimiento
econodmico del Estado se ha debido al impulso de las actividades primarias. La
actividad con mayor avance en el Cuarto Trimestre de 2017 fue la actividad primaria
con un porcentaje de 2.5 %, seguida de las actividades secundarias con un crecimiento
del 1.8%, mientras que las actividades terciarias manifiestan un crecimiento de 1.3%.
Durante 2017 el crecimiento del Estado fue de 2.8%, destacando las actividades
primarias con un aumento de 5.5%. Las actividades terciarias, las cuales representan
la mayor proporcion de la actividad econdmica en Yucatan, tuvieron el menor

crecimiento durante 2017 con un 2.3%.

En sala de prensa del 30 de septiembre de 2016 en Mérida, Yucatan, el secretario de
la Comisién Ejecutiva y Coordinador General de la Convencion de Anipac Eduardo de
la Tijera Coeto, abundd en las ventajas que representa el territorio yucateco para la
industria del plastico, y sefiald que se ubica en los primeros 10 lugares en la produccion

de bolsas y peliculas, tuberia, botellas y contenedores.

Segun estimaciones de Omega Engineering México, el mercado de maquinas de
inyeccion de plastico se ha visto fortalecido por nichos como el aeroespacial y el
automotor. Directivos de Omega afirman que México es un destino manufacturero
potencial para el mercado de maquinas de inyeccion de plastico, el cual se ha visto
fortalecido por nichos como el aeroespacial o el automotor. Precisaron que este sector
aporta el 2.5% del Producto Interno Bruto (PIB) manufacturero con una tasa de
crecimiento del 4.4% en promedio. También destacan que este sector esta formado
por la industria petroquimica, fabricante de resinas y aditivos y la industria
manufacturera transformadora de productos plasticos. Agregaron que la industria de
transformacion de los plasticos constituye el ultimo eslabén de una de las cadenas
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productivas de la petroquimica. Las resinas sintéticas y fibras quimicas representan

48.5% de los insumos que utiliza la industria del plastico.

De acuerdo con datos de la Asociacién Nacional de Industrias de Plastico (Anipac), se
trata de una industria de aproximadamente 330,000 millones de ddlares (mdd) y que
genera 260,000 empleos. En 2016, el volumen de la produccion en el mercado de
plasticos creci6 8.2%, sin embargo, el valor bajé 7.3%, debido al tipo de cambio. En

tanto, la productividad en la industria crecié 5.6% el afio pasado.

Basados en tendencias, economia, innovaciones, entre otros, Tecnologia del Plastico
concluyo que 2017 fue un afio de estancamiento o incluso desaceleracion de algunos
sectores del plastico. A excepcion de México, quien vividé un nuevo afno de expansion
gracias al jalonamiento de la industria automotriz, el resto de los paises en la region

reportaron un crecimiento lento en su economia.

Entre 2009 y 2016 se tuvo un ciclo de desaceleracion econdmica en América Latina.
Sin embargo, en 2017 la Cepal ya empezd a ver signos de leve recuperacion en la
region, como puede leerse en el informe especial publicado por Tecnologia del
Plastico. El prondstico de crecimiento de la region para 2018 segun la Cepal fue de
2,2%.

La industria plastica, al igual que todos los sectores industriales, esta atravesando por
la que se ha llamado la cuarta revolucion industrial, o Industria 4.0. Varias empresas
en la region ya estan haciendo uso de tecnologias de 4.0 para optimizar su produccion,
reducir las fallas y mejorar la calidad de sus productos. Algunos ejemplos pueden verse

en el cubrimiento de Plastimagen, la principal feria regional de la industria plastica.

Varias de las nuevas soluciones propuestas, principalmente en el area de envases,
tienen que ver con el aligeramiento de productos. Las botellas de PET siguen
reduciendo su peso y por tanto su huella ambiental; los proveedores de envases y de
tecnologia para moldeo, como Stack Teck, han marcado nuevos estandares, con
espesores de pared de tan solo 0,2 mm, en algunas zonas de los envases. No solo en
empaques sino también en aplicaciones automotrices, el aligeramiento permite

conquistar nuevos terrenos en cuanto a eficiencia energética y consumo de
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combustible. Nuevas tecnologias, como la de Nordson, permiten incorporar hasta 60%

de fibra en unidades de plastificacion.

Tanto en envases como en otros productos plasticos, la apariencia superficial lo es
todo. Tecnologias de materiales como las ofrecidas por Eastman y Milliken marcan la
pauta en transparencia. Asi mismo, tecnologias de decoracién, como las presentadas

por Roctool, permiten acceder a una nueva gama de acabados superficiales.

Conforme al Acuerdo por el que se establece la estratificacidon de las micro, pequefias
y medianas empresas publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de junio de
2009 y que tiene por objeto establecer la estratificacion bajo la cual se catalogan las
micro, pequefias y medianas empresas, para efectos del articulo 3, fraccion lll, de la
Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequeia y Mediana Empresa.
Tabla 2.1

Tabla 2.1. Estratificacién de las micro, pequenas y medianas empresas
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Fuente: Secretaria de Economia 2019

Plasticos Yucatan, S.A. de C.V. se encuentra clasificada segun el personal ocupado
como una empresa pequena al tener solamente 21 trabajadores y por tener ventas por
menos de $100 (mdp). (Ver tabla 2.1)

Con base en los resultados de la Encuesta Mensual de la Industria Manufacturera
(EMIM), el personal ocupado del sector manufacturero crecié 0.2% durante marzo de
2018 respecto al mes previo, con datos ajustados por estacionalidad. Las horas

trabajadas aumentaron 0.6% y las remuneraciones medias reales pagadas, que
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incluyen sueldos, salarios y prestaciones sociales se elevaron 0.4%, en el tercer mes

de este ano frente al mes inmediato anterior, con cifras desestacionalizadas.

Como se puede apreciar en la Figura 2.2, la Industria del Plastico y del Hule en los
Estados Unidos Mexicanos, la variacidén porcentual en personal ocupado con respecto
al afno anterior solamente se incremento en 1.1%, las horas trabajadas disminuyeron
en un 3.2%; las remuneraciones medias disminuyeron en 0.4% y la Capacidad de la
Planta utilizada disminuyé en un 1.9%. La encuesta mensual de la Industria
Manufacturera (EMIM) tiene una cobertura de 240 clases de actividad. Cabe destacar
que la nueva serie de la EMIM inicié desde enero de 2007 y los indices tienen como
afio base de referencia el 2008=100. El diseio conceptual de la encuesta considera
las recomendaciones internacionales que emite la Division de Estadistica de la
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), conjuntamente con los resultados de los
Censos Economicos que lleva a cabo el INEGI en México. Las claves utilizadas para
identificar las clases de actividad econdmica corresponden al Sistema de Clasificacion
Industrial de América del Norte (SCIAN) 2007, las cuales son comparables con la
ultima revision de la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (ClIU) revision 4,

elaborada también por la ONU.

Figura 2.1. Fabricacion de productos derivados del petroleo y del carbon; Industria
quimica; Industria del plastico y del hule.

324-326 - Fabricacion de productos
derivados del petréleo y del carbdn;
Industria quimica; Industria del...

2012 2013 2014 2015P 2016P

Fuente: (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2018)

De acuerdo con el INEGI (2013), en el Estado de Yucatan la Industria 324-326-
Fabricacion de productos derivados del petrdleo y del carboén; Industria quimica;
Industria del plastico y del hule ha sufrido una disminucién en las ventas de sus
productos, segun se muestra en los datos de la Figura 2.1
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Los principales indicadores del sector manufacturero se muestran en la Figura 2.2.

Figura 2.2. Indicadores del sector manufacturero en México a Marzo 2018.
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Fuente: (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2018)

2.1.2. Competidores en Yucatan

Entre los principales competidores de la empresa objeto de estudio se encuentran:
Tecniplastic, Recipientes y Empaques de México, S.A. de C.V., Grupo Antolin Silao,
Sellos, Empaques y Plasticos Industriales, Plastherm, Stampi Tech. (Ver Figura 2.3)
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Figura 2.3. Ubicacion de los principales competidores en el Estado de Yucatan de

Inyeccion de Plasticos.

o Racipienion y Lmgagues
» Manico 5A de 1Y

POL, Cpatues y
1004 Induayiake

v

Qg

c Plasticos Yucatan

TAMIM T 'v&
MR CANICA

Fuente: (Mérida, 2018)
2.1.3. Consecuencias de la contaminacion de plasticos

La empresa se encuentra ante la situacion actual, en la que varias empresas a nivel
mundial estan mejorando el uso de plasticos, o que les permite mejores tasas de
reciclaje y que les eliminen o cambien las combinaciones complejas que dificultan el

reciclaje.

Ante las consecuencias innegables de la contaminacion por plasticos, personas de
todo el mundo estan rechazando los articulos plasticos desechables y se estan

comprometiendo con estilos de vida sostenibles.

A continuacion, se sefalan ejemplos de las acciones que estan tomando algunas

empresas:

e Unilever también se ha comprometido a garantizar que todos sus envases de
plastico sean totalmente reutilizables, reciclables o compostables para el afo
2025.

e Unilever respalda la iniciativa para una Nueva Economia del Plastico de la

Fundacion Ellen MacArthur y pretende publicar antes de 2020 toda la gama de


https://www.unilever.com/news/Press-releases/2017/Unilever-commits-to-100-percent-recyclable-plastic.html
https://newplasticseconomy.org/
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materiales plasticos utilizados en sus procesos de embalaje para ayudar a crear

un protocolo para la industria.

e En el marco del Dia Mundial del Medio Ambiente, Volvo anuncié que al menos
25% de los plasticos utilizados en sus nuevos modelos de automoviles a partir

de 2025 se fabricaran con materiales reciclados.

e McDonald's ha dicho que hara todos sus empaques a partir de fuentes

renovables y reciclables para el afio 2025.

e Evian de Danone fabricara todas sus botellas a partir de plastico reciclado para
2025

e En junio 2018, la organizacion sin fines de lucro As You Sow, pidi6 a las
empresas que divulgaran el uso anual de empaques de plastico, establecieran
objetivos de reduccion y facilitaran el reciclaje y la transicion a empaques

reciclables, reutilizables o compostables tanto como fuera posible.

e En abril 2018, Nestlé se comprometié a que sus empaques plasticos serian

100% reciclables o reusables para 2025.

Varios municipios del pais aprobaron la prohibicién del uso de popotes y bolsas de

plastico, asi como sanciones econdmicas a comercios que las entreguen.

En los ultimos afos en materia legislativa y a nivel de gobiernos locales en México han
surgido diversas iniciativas encaminadas a prohibir el uso de ciertos productos
plasticos con el argumento de minimizar el impacto ambiental, sin embargo, varias de
estas iniciativas carecen de bases cientificas y, en cambio, podrian ocasionar pérdida

de empleos y cierre de empresas en la industria del plastico.

Los industriales del sector reconocen que el problema ambiental es real, no obstante,
consideran que la solucion debe ser integral, ya que la causa fundamental es el mal
manejo de los residuos que después terminan en tiraderos o en las famosas ‘islas de

plastico’ que flotan en los océanos.

Por lo anterior, en estados como Nuevo Ledn, Querétaro, Sonora, Veracruz, Durango
y Ciudad de México, los legisladores locales estan impulsando algun tipo de iniciativa
contra el uso de bolsas de plastico o popotes, ya que los estiman como un material


http://news.trust.org/item/20180618040014-h9d41/
https://www.bbc.co.uk/news/business-42704291
https://uk.reuters.com/article/us-danone-evian-plastic/danones-evian-vows-to-use-100-percent-recycled-plastic-in-bottles-by-2025-idUKKBN1F70RZ
https://www.asyousow.org/
https://www.asyousow.org/
https://www.asyousow.org/
https://www.asyousow.org/
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muy dafino para el medio ambiente en vista de que tarda entre 100 y 500 afios en
degradarse, y en muchos casos termina flotando en el mar con consecuencias para la
flora y fauna marinas. De acuerdo con la organizacion Greenpeace México, los estados
de Baja California, Chihuahua, Sonora, Durango, Tamaulipas, Veracruz, San Luis
Potosi, Jalisco, Ciudad de México y Nuevo Ledn han modificado sus legislaciones para

prohibir o regular el uso de bolsas de plastico, popotes o articulos de unicel.

En el caso de Yucatan una de las primeras iniciativas del plan estatal de “Un Yucatan
Hacia Cero Residuos” es crear un marco juridico que regule el uso de bolsas plasticas
de acarreo y de los popotes, propuesta que, segun la secretaria estatal de desarrollo
sustentable, Sayda Rodriguez tiene el apoyo de grupos empresariales y asociaciones
civiles. Dicha iniciativa fue entregada por Mauricio Tappan Silveira, consejero juridico
del Gobierno del Estado a la Secretaria General del Congreso del Estado para el
analisis, discusion y posible aprobacion. EI documento ya cuenta con el apoyo de las
dos diputadas del partido Movimiento Ciudadano, partido aliado al gobernador

Mauricio Vila, ademas de los legisladores que integran el grupo parlamentario del PAN,

La reforma a la ley de gestion integral de los residuos pretende disminuir en los

establecimientos el uso de estos articulos hasta lograr su gradual eliminacién.

Paralelamente, la Secretaria de Desarrollo Sustentable (SDS) y los 106 municipios del
estado se encargaran del desarrollo de programas permanentes de concientizacion e

implementacion que reduzcan el consumo de desechables.
2.1.4. Pros y Contras de la Inyeccién Plastica

Pros de la inyeccion plastica:
e El grado de automatizacién alcanzado por las maquinas.
e La posibilidad de fabricar productos con tolerancias muy pequenas.
e Versatilidad para el moldeo de una amplia gama de productos, tanto en formas
como en materiales plasticos distintos.
o Posibilidad de reciclaje de la materia prima para su nuevo uso.
e La inyeccién de plastico es una forma que adquiere cada vez mas auge en la

fabricacion de transmisiones por las ventajas que reporta desde el punto de
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vista constructivo y de calidad de la pieza obtenida. (Tecnologia del Plastico,
2019)

Contras de la inyeccion de plasticos:

e Empresas con un perfil de produccion orientado a un limitado numero de
sectores de producto.

e El disefio de moldes de inyeccion de plastico se ha visto poco desarrollado, ya
que no existen muchas empresas que realicen el disefio de moldes.

e Mayor consumo energético para la produccion ya que la inyeccion requiere
temperaturas y presiones mas elevadas que cualquier otra técnica de
transformacion.

e EIl sector de inyeccidbn que debe pasar necesariamente por sostener su
evolucién a corto y medio plazo en dos fundamentos basicos, la informacion y
la formacion.

e Grado de competencia, pugna o enfrentamiento que se presenta en un sector

por lograr una posicion. (Tecnologia del Plastico, 2019)

2.2. Antecedentes de la empresa

Plasticos Yucatan, S.A. de C.V., se encuentra ubicada en el centro de la ciudad de
Mérida, Yucatan como se muestra en la figura 2.4. Cuenta con establecimientos. Se

encuentra afiliada a la Canacintra.

El giro de la empresa es de inyeccion de plasticos, asi como la fabricacion de tacones
y articulos de plastico. La fecha de alta como Plasticos Yucatan, S.A. de C.V. fue del
29 de diciembre de 1992. Por lo que cuenta con una antigiedad de mas de 25 anos.
Sin embargo, existia desde antes con otra denominacién y a cargo de una persona
fisica. Desde que la familia Lopez Pérez empezd con este negocio ya tiene 80 anos.
Es el principal productor y distribuidor de tacones y suelas en la ciudad de Ticul, ciudad
reconocida a nivel nacional como productora de zapatos. Plasticos Yucatan ha
evolucionado y se ha expandido, cuenta con un equipo experto y capacitado para toda
clase de proyectos en el area de plasticos



41

Figura 2.4. Ubicacion fisica de Plasticos Yucatan, S.A. de C.V.

' Plésticos Yucatéan

Fuente: (Mérida, 2018)

Hace 75 afios atras eran una carpinteria que realizaba sillas de madera, era una
empresa artesanal, un dia llegé un cliente y les solicitd elaborar tacones de madera
para los zapatos que fabricaria y asi empez6 a elaborar tacones, poco a poco se fue
actualizando hasta llegar a tacones de plastico. Ya que el tacon de madera tardaba el
proceso de corte. Los tacones de plastico empezaron a desarrollarse
aproximadamente 40 afios atras cuando traen una maquina italiana para elaborarlos y
en la década de los 80’s comienzan con la elaboracién de ganchos de ropa de plastico.
La razdén social ha ido variando a través de los afos hasta llegar a la que tienen

actualmente. Cuenta con una pagina de internet que disefaron en el afio 2018.

La empresa es considerada lider en la fabricacion de tacones de plastico, tecnologia
en plasticos, fabricacion de moldes en cnc, maquila de inyeccion plastica. Es
reconocida por su calidad y servicio. Cuenta con mas de 60 afios de servir a la industria

zapatera.

Los Gerentes de cada area de la empresa son hermanos de la familia Lépez Pérez
Socios propietarios:

Mariano Lépez Ruiz.
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Inés Guadalupe Lopez Pérez.
Jorge Luis Lépez Pérez.
Miguel Angel Lépez Pérez.
Carlos Manuel Lépez Pérez.

Ynes Liduvina Pérez Gonzalez.

Los servicios que ofrecen son el disefio de las piezas, la creacidon de prototipos y
moldes hasta la inyeccion de plasticos. Los tacones y suelas de plastico se venden al
publico en general, reparadoras de calzado y zapateros. Actualmente los nuevos
emprendedores de ingenierias estan acudiendo a ellos en maquila por érdenes de
ciertos plasticos. La empresa se caracteriza por dar un servicio personalizado al
cliente, elaborar lo que el cliente necesita de acuerdo con sus especificaciones vy
necesidades que plantee. Sus ventas anuales son de aproximadamente de
$8,000,000.00.

Los principales productos que vende actualmente se pueden ver en las figuras 2.5. a
2.8. La distribucién porcentual de los mismos es como se muestra a continuacion:
Tacones y suelas de plastico 30%

Servicio de maquila por 6rdenes 55%

Moldes de acero y aluminio 15%

Figura 2.5. Plasticos
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Fuente: (Tecnoplastper, 2018)
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Figura 2.6. Moldes de acero y aluminio

MOLDES

Healrzacicon de disenos

PIotetipes YV moide

I rnyeccian de plastice
manulac
Al

RroguUctos

Fuente: (Tecnoplastper, 2018)

Figura 2.7. Tacones y Suelas de plastico para zapatos
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Fuente: (Tecnoplastper, 2018)

Figura 2.8. Tacones y Suelas de plasticos para
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Fuente: (Tecnoplastper, 2018)
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2.3. Ambiente interno de la empresa

Los objetivos generales de la organizacion no estan plasmados por escrito. No hay
una definicion clara entre los objetivos generales y los especificos de la organizacion.
No existen politicas generales ni particulares. Solamente cuentan con un reglamento

interno. No hay una organizacién formalmente establecida.

Segun la empresa piensa que las funciones y las responsabilidades estan bien
definidas, por el numero de empleados que tiene la empresa. No se cree haya

duplicidad de funciones. No ha variado la organizacién en los ultimos tres anos.

Pudiéndose aplicar en la empresa programas de desarrollo organizacional. Por el
momento no los tienen. Se ha pensado trabajar en la especializacién del empleado

para ser mas eficiente.

En cuanto a la Mision de la empresa, no cuenta con alguna declarada, estan en vias
de plantear alguna. Se le proporcionaron formatos para sugerir ideas. Se propone taller
para elaborar la Mision. Se caracterizan por dar un servicio de calidad a sus clientes.

Los pedidos son por 6rdenes, de acuerdo con lo que solicite el cliente.

En cuanto a la Visién, no cuenta con una declarada. Se propone un taller para su

elaboracion.

En cuanto a los valores no los tienen declarados, pero si los viven diariamente como
son el respeto y la confianza. La empresa trata de conocer a sus empleados y sus
familias, asi como sus necesidades y situacion actual. Para navidad les dan el
incentivo de dar regalos a cada empleado por medio de un sorteo, asi como un pavo

para cada uno de ellos.

Seis hermanos se encuentran a cargo de la empresa actualmente, no cuentan con un
organigrama escrito. Actualmente la plantilla entre administrativos y operarios es de

21 trabajadores.

No cuentan con un Director General actualmente que se encuentra dirigiendo a la
empresa. Las funciones las tenia el fundador de la empresa quien, por salud y edad,

ya no se encuentra laborando en la empresa.
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El area de Administracion se encuentra a cargo de la hermana Gabriela Lopez Pérez,
realiza funciones de pagos, compras, supervisa la ndmina, facturacion, supervisa la
tienda, trata con proveedores, supervisa el calculo de impuestos y los documentos
para el despacho externo que lleva la contabilidad. Ella a su vez dirige a la
Recepcionista, quien hace también funciones de compras y ventas. Depende de ella
supervisar a la encargada del area de Recursos Humanos, quien contrata personal y

elabora la nomina (Lulu). El encargado de limpieza también se encuentra a su cargo.

El area de Produccién de los plasticos se encuentra a cargo del hermano Carlos Lopez
Pérez, en esta area son 10 empleados. Incluye Empaque y Control de Calidad, a cargo
de la hermana Guadalupe Lopez Pérez. En Empaque son 3 empleados, en Produccion
5 empleados, 2 supervisores, uno encargado del control de calidad y otro del area de

produccion.

En las figuras 2.9. a 2.13. se pueden ver diferentes fases de los procesos y de

productos que realiza la empresa.

Figura 2.9. Produccion de tacones y suelas.

INYECCION DE PLASTICO

Fuente: (Tecnoplastper, 2018)
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Figura 2.10. Inyeccion de Plasticos.

TACONES Y SUELAS

Fuente: (Tecnoplastper, 2018)

El area de Moldes se encuentra a cargo del hermano Jorge Lopez Pérez, incluye el

disefio, programacion y acabados. Tiene a su cargo 3 Empleados

Figura 2.11. Disefio Cad para el Molde.
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Fuente: (Tecnoplastper, 2018)

Figura 2.12. Disefo de la pieza
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Fuente: (Tecnoplastper, 2018)
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Figura 2.13. Disefio del molde.

MOLDE

Fuente: (Tecnoplastper, 2018)

El area de Ventas al Mayoreo y Venta en Ticul, se encuentran a cargo de los hermanos
Mariano Lépez Pérez (No se encuentra en némina) y Miguel Lépez Pérez, con dos
empleados a su cargo. Una persona en Mérida es la que se encarga de las compras y

ventas al menudeo. Dos vendedoras en el punto de venta de Ticul.

En la figura 2.14 se muestra el organigrama de la empresa y en la figura 2.15 su

genograma.

Figura 2.14. Organigrama de la empresa.
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de la empresa.
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A continuacion, se presenta un genograma de la empresa con el objeto de obtener
informacion familiar por generaciones en cuanto a la disposicion para continuar con

las actividades de la empresa.

Un genograma segun Belausteguigoitia (2012) es la representacion grafica a través de
un instrumento que registra informacion sobre estructura y/o composicion de una
familia (genograma estructural) y las relaciones y/o funcionalidad entre sus miembros
(genograma relacional), de por lo menos tres generaciones. Se ha definido también
como la representacion grafica del desarrollo familiar a lo largo del tiempo o como la
herramienta capaz de incorporar categorias de informacion al proceso de resolucion
de problemas. Mediante el uso de simbolos permite al entrevistador recoger, registrar,
relacionar y exponer categorias de informacion del sistema familiar. Se observa la
primera generacién conformada por los fundadores y en la segunda generacion
conformada por los hijos que constituyen actualmente a los que dirigen la empresa y
en la tercera generacion encontramos a los nietos de los fundadores quienes se han
dedicado profesionalmente a otros rubros y se han interesado poca o nulamente en

intervenir en las actividades de la empresa.

Figura 2.15. Genograma de la Empresa
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de la empresa.
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2.4. Conclusion

Como conclusion se puede sefalar que la empresa Plasticos de Yucatan, S.A. de C.V.
ha sido una empresa que se encuentra en un constante cambio de acuerdo con las
diversas necesidades que los mercados que atiende. Es una empresa familiar y que
se encuentra clasificada segun el personal ocupado como una empresa pequefia,
segun la Secretaria de Economia del Gobierno de México. Es lider en la fabricacion
de tacones de plastico, tecnologia en plasticos, fabricacion de moldes de acero y

aluminio, maquila de inyeccién plastica, calidad y servicio que le dan prestigio.

El objeto de sociedad segun consta en su acta del 29 de diciembre de 1992, es la
fabricacion, compra, venta y distribucion de tacones y tapas plasticas para calzado,
asi como todo tipo de accesorios y productos de plastico inyectado. Sin embargo,
existia desde antes con otra denominacion y a cargo de una persona fisica. Seis
hermanos se encuentran a cargo de la empresa, la segunda generacién de la familia,
la plantilla entre administrativos y operarios es de 21 trabajadores. El socio fundador

ya no se encuentra laborando en la empresa.
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En este capitulo, se presentan los resultados del analisis integral y especifico con la
finalidad de identificar las areas criticas de la organizacion y posteriormente proponer

lineas de accion.

3.1. Analisis integral

En este apartado, se aborda el instrumento de recoleccion de datos que consiste en la
aplicaciéon de un cuestionario, cuya informacién se emple6 para la elaboracion del
diagnostico del presente documento; en este sentido, se presentan las areas que
fueron sujetas a la entrevista con los responsables de las mismas, las cuales son:
contabilidad, presupuestos, manejo de caja, manejo de créditos, control de inventarios,
impuestos y obligaciones fiscales, compras, finanzas, mercadotecnia, planta y equipo,
produccion, seguridad, manejo de personal, organizacion de la empresa, informacion

exterior e investigacion y desarrollo.

De igual forma, se explica de manera general la visidbn que los integrantes de la
empresa familiar pretenden para el futuro en cuanto a la permanencia de la entidad en

el dinamismo cambiante del mercado y el relevo generacional.

En este sentido, al aplicar los cuestionarios por areas, se obtuvieron resultados que
diagnostican los procesos cotidianos de la empresa con el objetivo de identificar areas
de oportunidad, luego se analizé la informacién y seguidamente dichos datos se
emplearon para el analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, en

una matriz en la cual se propusieron estrategias de mejora.

En primera instancia, en el area de contabilidad se detecté que la entidad dispone de
un catalogo de cuentas para el registro de sus operaciones, por tanto, emite estados
financieros, dicha informacion es elaborada a través de un despacho contable externo
a la entidad cada trimestre. De igual forma, se tiene un registro de la cartera de clientes

y documentos por cobrar ordenado a fechas de vencimiento.

Entre las areas de oportunidad se destacan que no se llevan a cabo auditorias
externas, consecuentemente no dispone de dictamenes donde se identifique errores
tanto a nivel financiero como a nivel procesos; también, la entidad no dispone de un

sistema adecuado que le permita conocer sus costos de produccion, a pesar de estas
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deficiencias, se considera la mano de obra y se tiene conocimiento del punto de

equilibrio para las érdenes y lotes de produccion.

En segunda instancia, entre las areas de oportunidad detectadas en el area de
presupuestos se encuentra la falta de proyecciones periddicas de los ingresos y
egresos generados por la actividad econdmica de la empresa; esto conlleva a que no
se compara resultados reales con los proyectados y consecuentemente la inexistencia
de estandares de desempefio financiero para mantener los costos y gastos en control,
aunque se establecen estandares de produccion, debido a que se tiene identificado

los procesos de fabricacion.

En tercera instancia, en el area de manejo de caja se detectd una éptima gestién del
disponible de la entidad, en los dos puntos de venta cuyas operaciones se realizan en
la ciudad de Mérida y en el municipio de Ticul, es decir en ambos sitios disponen de
un fondo fijo de caja chica, los cuales cuentan con los comprobantes respectivos que
respaldan a dichos fondos. Adicionalmente, se llevan a cabo arqueos sorpresa de
fondo fijo, esto permite disponer de un control adecuado del manejo de los recursos
liquidos. Asi mismo, la administracion regularmente realiza pronésticos de flujo de

efectivo.

Por otro lado, entre las areas de oportunidad detectadas se encuentra la demora en
los plazos en los depdsitos bancarios de la cobranza sobre ventas diarias, dando
origen a posibles desviaciones del efectivo por los responsables a cargo, esto debido

a falta de controles que eviten esta situacion.

En cuarta instancia, se presentan los hallazgos del area de manejo de créditos, el cual
se enfoca en la gestidn de las politicas que tiene la empresa en cuanto a las ventas a
credito, entre los que se destacan la autorizacién de pedidos de compra a crédito en
base al saldo maximo deudor del cliente, es decir se cuenta con parametros minimos
y maximos de endeudamiento para otorgar ventas a crédito, de igual forma se revisan
las cuentas vencidas cada quince dias permitiéndole a la empresa depurar la
informacion sobre la antigiiedad de los saldos.

Asi mismo, entre las areas de oportunidad detectadas existen riesgos que los créditos

otorgados se conviertan en cuentas incobrables debido a que no se recauda la
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informacion suficiente y relevante sobre la solvencia e integridad del cliente, en este
sentido no se cuenta con indicadores financieros que supervise la gestion de operacion

en cuanto a créditos otorgados.

En quinta estancia, se presenta el area de control de inventarios que exhibe un éptimo
manejo de dicha area en cuanto a que se dispone de revisiones fisicas periodicas de
inventarios cada seis meses, de igual forma la empresa posee conocimiento sobre las
cantidades Optimas de pedido sobre materias primas y suministros, esto permite

identificar los niveles de rotacion de inventario.

Por lo anterior, entre las areas de oportunidad detectadas es que no se dispone de
una clasificacion optima donde se separen los materiales y se almacenen articulos con
el fin de facilitar el manejo, recuento y localizacién de los mismos, en tal sentido se
observa la inexistencia de formatos que controlan la operatividad como tarjetas de
movimientos de entradas y salidas de almacén, asi como la falta de desarrollo de

razones financieras que supervisen esta actividad.

La sexta instancia, se enfocé al area de impuestos y obligaciones fiscales cuya gestion
se realiza de manera éptima debido a que establecen politicas y reglamentos en base
a las disposiciones fiscales, esto permite minimizar las obligaciones fiscales, estatales,

municipales de la entidad dentro de los plazos establecidos en el calendario fiscal.

Cabe recalcar, que la empresa presta atencién a sus obligaciones fiscales y no se
presentan areas de oportunidad para proponer una planeacion estratégica en este
rubro, sin embargo, no se debe relajar la gestion del area por la implementacién de los

planes estratégicos.

La séptima instancia, se presenta en el area de compras cuyas actividades se realizan
en conjunto con el area de control de inventarios para el suministro de materias primas
en los puntos de reorden, de igual forma se dispone de un catalogo de proveedores

esto permite obtener mejores precios.

De igual forma, se presenta como area de oportunidad que las compras se realizan de

contado evitando los dias de crédito, esto provoca salidas de efectivo en un periodo
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corto puesto que dichos pagos hacia los proveedores se realizan cada martes,

evitando de esta forma el efecto de apalancamiento en el corto plazo.

La octava instancia corresponde al area de finanzas cuyo resultado es que se conoce
el flujo de efectivo de la empresa que se genera y aplica como resultado de las
operaciones, de igual forma se analizan e interpretan los estados financieros para

orientar la toma de decisiones.

Entre las areas de oportunidad se menciona que no se calcula los retornos de la
inversion por lo menos en los préximos cinco afos, asi como no se formulan planes

de accidn y mejora continua para alcanzar dichas inversiones.

A continuacién, se presentan los hallazgos detectados del area de mercadotecnia,
entre ellos se destaca que se realizan comparaciones con los competidores con el fin
de identificar las fuerzas y debilidades de los mismos, en cuanto a la gestion del area,
se realizan reportes de ventas para conocer el mercado objetivo a nivel local, regional,

nacional e internacional.

En tanto, las areas de oportunidad detectadas es que no se elaboran prondsticos de
ventas y por consiguiente no se realizan campanas de publicidad para promocionar la
cartera de productos u 6rdenes de pedido, esto tiene un efecto negativo porque no se
realizan estudios para conocer nuevos mercados objetivos ocasionando que la

empresa podria disminuir las ventas periodo a periodo.

En cuanto al area de planta y equipo, se presentdé una adecuada distribucion de la
misma debido a que se implementd de acuerdo con los procesos de fabricacion para
la elaboracion del catalogo de ventas y cumplir con las érdenes de pedido, asi como
las medidas de seguridad necesarias con el fin de minimizar los riesgos hacia el

personal del area.

Asimismo, en el area de produccion se realizan ordenes de pedido conjuntamente con
la informacion proporcionada por el area de ventas y en cuanto a la gestion de dicha
area, se lleva a cabo de manera adecuada debido a que se dispone de informes

periddicos lo que permite contar con controles enfocados hacia las mermas y
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desperdicios, de igual forma se estiman puntos de equilibrio sobre la produccién

elaborada como indicador de toma de decisiones.

Por otro lado, en el area de seguridad se realizan simulacros de siniestros para
capacitar al personal en los momentos de emergencia, asi como se dispone de

equipos de seguridad para los obreros.

Entre las areas de oportunidad se exhibe que la empresa no dispone de pdlizas de
seguro que la cubra de riesgos, adicionalmente no se conoce el reglamento de seguro
social sobre actividades industriales y con relacion a los equipos de seguridad, esto

son usados esporadicamente por parte de los obreros.

Con respecto al area de manejo de personal, las condiciones de areas de trabajo son
adecuadas para el personal en cuanto a espacio, iluminaciéon ventilacion e
impermeabilizacion, de igual forma la gestidon de personal se lleva de forma adecuada
debido a que existen planes de incentivos sobre productividad y desde luego se

dispone de un buzon de sugerencias para la mejora continua.

Sin embargo, se presentan areas de oportunidad entre las que se mencionan la falta
de conocimiento sobre las necesidades particulares del personal por parte de la
direccion de la empresa, con respecto a los procesos de reclutamiento y seleccion no

se cuentan con las técnicas adecuadas para este fin.

Por otro lado, en el area organizacion de la empresa presenta una adecuada
distribucion de responsabilidades debido a que los empleados conocen quienes son
los jefes directos, sin embargo, como area de oportunidad se puede mencionar que al
momento de realizar el trabajo cotidiano, los empleados se confunden a menudo
debido a que los encargados de otras areas o familiares de la empresa emiten 6rdenes

directas a dichos empleados y esto ocasiona constantemente retrasos

Con respecto al area de informacion exterior, como practica se recurre a fuentes de
informacion externa para que la empresa se mantenga informada sobre las posibles
modalidades a implementar, pero cabe recalcar que dicha informacion n se aplica de

manera adecuada por lo que la empresa aun labora de manera tradicional dejando de
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lado las innovaciones en procesos administrativos, procesos de elaboracion de

productos y diversificacion de cartera hacia las condiciones cambiantes del mercado.

Finalmente, en el area de investigacion y desarrollo se presentan areas de oportunidad
ya que no cuentan con presupuestos para un departamento de investigacién vy
desarrollo logrando que la empresa se encuentre en riesgo de perder competitividad

en los anos venideros.

A continuacion, se presenta la matriz FODA generada a partir de los hallazgos antes
descritos de las areas sujetas a andlisis, esta informacion contiene estrategias
propuestas que dan solucién a las debilidades y amenazas que afectan a la actividad
econdmica de la empresa, cabe recordar que esta investigacién se centra en un
diagndstico organizacional, por tanto, las estrategias desarrolladas del analisis FODA

formaran parte de la propuesta de planeacion estratégica.

Entre las fortalezas se destacan que la empresa posee calidad en la elaboracion de
sus productos, dado que labora por 6rdenes de trabajo, pero en especial cuenta con
una cartera de clientes cautivos, la imagen de la empresa desde luego es percibida

como una entidad de prestigio.

Sin embargo, la empresa presenta debilidades entre las que destacan la falta de
procesos documentados, de igual forma no se cuenta con un organigrama
optimamente estructurado e identificado por todos los componentes de la empresa, es
por esta razon que existen deficiencias en la comunicacion esto conlleva a una falta
de elaboracién de presupuestos que le permita desarrollar planes estratégicos

enfocados hacia la competitividad.

Con respecto a las oportunidades, se describen como el ciclo de vida y aplicacién de
los productos, los cambios de tecnologia tanto en procesos como la elaboracion de
productos, cabe mencionar, que este tipo de empresas reciben apoyos financieros

debido a que son fuentes generadoras de empleo.

Mientras tanto para las amenazas se menciona la reglamentacion fiscal y ambiental
que pueden afectar la actividad econémica y giro de la misma, asi como el surgimiento

tanto de competidores directos como competidores indirectos.
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En atencion a lo antes descrito, se destacan las estrategias FO (fortalezas y
oportunidades) aumentar los clientes a través de la identificacion de nuevos
segmentos de mercado, con el fin de diversificar la empresa ademas de establecer

politicas de atencion postventa para la fidelidad y retencion de los clientes.

Por su parte las estrategias DO (debilidades y oportunidades) propuestas, se propone
el desarrollo de manuales de procedimiento en funcién de la planeacion estratégica
acompafnado de una descriptiva adecuada de puestos para alinear las funciones con

la propuesta de planeacién estratégica.

Mientras tanto, para las estrategias FA (fortalezas y amenazas) se propone simplificar
los procesos, asi como los costos de fabricacion con nuevas técnicas de elaboracién
para la elaboracién de los productos, ademas de fomentar la investigacién para la

innovacioén en los productos y acceder a nuevos segmentos de mercado.

Por ultimo, las estrategias DA (debilidades y amenazas) se menciona desarrollar e
implementar una planeacion estratégica adecuada a necesidades de operacion y que
decrete la adaptacion de la entidad al dinamismo cambiante de los mercados, esto

permitira asegurar la existencia en el tiempo y la integridad de los empleos que oferta.

En la Tabla 3.2 se presenta la Matriz FODA con las estrategias determinadas en el

analisis.
3.2. Analisis especifico

En este apartado se menciona la matriz de priorizacion que se usoé para el diagndstico
especifico de la empresa, ya que dicha herramienta hace posible determinar
alternativas y los criterios a considerar para adoptar una decision, clarificar problemas,
oportunidades de mejora y proyectos. En general, establece prioridades entre un

conjunto de elementos, para facilitar la toma de decisiones.

En este sentido, la aplicacion de la matriz de priorizacién conlleva un paso previo de
determinacion de las opciones sobre las que decidir, asi como de identificacion de
criterios y de valoracion del peso o ponderacion que cada uno de ellos tendra en la

toma de decisiones.



Tabla 2.2. Matriz FODA

Oportunidades

Fase de vida del sector de la actividad
Cambios del comportamiento de la clientela
Cambios en la tecnologia

Apoyos financieros a las empresas

FUENTE: Elaboracion propia con datos de la empresa.

Fortalezas

Calidad de los productos
Variedad de los productos
Imagen de los productos
Ciclo de vida de los productos
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Debilidades

Estructura sin organigramay director general
Falta de procedimientos por escrito

Falta de perfiles y descripcion de puestos
Falta de una mision, vision y objetivos.
Deficiencia en la comunicacion

Deficiencia en el liderazgo

Falta de presupuestos

Deficiencia en laintegracion de los costos
Sin un plan de sucesion

ESTRATEGIAS FO

Aumentar clientes.

Aumentar la satisfaccion de los clientes.
Retener a los clientes.

Que sea reconocidad como empresa que otorga
productos de calidad.

Atencion post-venta del cliente.

ESTRATEGIAS DO

Mejorar rentabilidad.

Desarrollar manuales de procedimientos.
Mejorar la utilizacion de los activos.

Desarrollo de perfiles de puestos y estructura
organizacional.

Desarrollo de estilo de liderazgo y comunicacion
Lograr empleados satisfechos

ESTRATEGIAS FA

Simplificar procesos y costos.

Retencion de empleados.

Fomentar la investigacion y desarrollo en los
productos y procesos.

ESTRATEGIAS DA

Mejorar la estructura de los costos.

Gestion del conocimiento.

Desarrollar procesos de calidad en el servicio.
Mejorar la eficiencia y productividad.
Elaborar la planeacion estratégica.

A continuacién, se presentan los criterios prioritarios que se consideraron para realizar

la propuesta de planeacion estratégica, dado su nivel de predisposicion, oportunidad

y posible solucion, generados a partir de la matriz de priorizacién, asi como la

descripcion de la metodologia usada al momento de aplicarla.

Como primer punto, se dibujé la matriz en forma de tabla y seguidamente se

escribieron las prioridades de la empresa, tanto en filas hacia la parte superior como

en columnas en la parte izquierda de dicha tabla.

Posteriormente, se compararon cada uno de los conceptos horizontales con los

verticales de acuerdo con su nivel de predisposicidén, oportunidad y posible solucién,

con el fin de identificar las de mayores importancias.
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Consecutivamente, se escribioé el numero uno debajo de la alternativa vertical, cuando
la alternativa horizontal era mas importante, en los casos contrarios se opto por colocar

el niumero cero.

Inmediatamente, se procedié a sumar los numeros uno hacia la derecha por cada

alternativa y anotar la cantidad en la columna denominada: Suma horizontal.

Después, se copiaron las cantidades obtenidas en el punto antes mencionado en la

parte inferior de la matriz en el reglén denominado: Suma horizontal.

Seguidamente, se sumaron verticalmente los espacios de cada alternativa que
cuentan con un numero cero e inmediatamente después se anoté el resultado en el

reglon: Suma vertical.

Luego, se sumo¢ verticalmente los renglones de la suma horizontal y suma vertical, de

esta manera se determino el total de puntos que alcanz6 cada concepto.

Por consiguiente, se determind las prioridades de acuerdo con el total de puntos
obtenidos por cada concepto, en este caso el de mayor puntaje fue la falta de un

organigrama estructural bien definido e identificado por los elementos de la empresa.

Finalmente, se desempataron las alternativas que coincidieron en puntuacioén al revisar
cual de ellas quedo como mas importante cuando fueron confrontadas, en este caso
se tuvo un triple empate con cinco puntos entre las que se destacan que no se cuenta
con plan de sucesion, la amenaza de la competencia en el sector de los plasticos y
falta de procedimientos documentados; quedando en cuarto, quinto y sexto

respectivamente.

En la Tabla 3.3 se presenta la matriz de priorizacion para la empresa Plasticos Yucatan
S.A.de C.V.

Como se observa en la matriz se determinaron las debilidades de la empresa con
mayor puntuacion y prioridad las cuales fueron atender las siguientes:

» Estructura sin organigrama y director general con 14 puntos.

» Falta de una Misién, Vision y Objetivos con 12 puntos.

* Falta de procedimientos por escrito con 11 puntos.



» Falta de presupuestos con 4 puntos.

Por lo tanto, estas debilidades detectadas forman parte de los elementos de una
planeacioén estratégica en la empresa debido a que se tiene la necesidad de formular
la mision, la vision, los objetivos, en conjunto con las expectativas de los duefios de la

entidad, posteriormente proceder a estructurarla en cuanto a las responsabilidades y

perfil de puesto.

Tabla 3.3. Matriz de priorizacion de Plasticos Yucatan, S.A. de C.V.

Importancia de sus
consecuencias
Estructura sin
organigramay director
general

Falta de procedimientos
por escrito

Falta de perfilesy
descripcidn de puestos
Falta de una mision,
visién y objetivos
estratégicos

Deficienciaen la
comunicacién

Deficienciaen el
Liderazgo

Falta de presupuestos

Deficienciaen la
integracidn de los costos
Competencia en el sector
de plasticos y productos
sustitutos

Sin un plan de sucesion
Suma vertical

Suma horizontal

Suma total

Prioridad

Estructura sin

organigramay

0
7
7
14
1

director general

Falta de

Procedimientos
por escrito

1
6
5
11
3

Falta de perfiles y
descripcion de
puestos

N b w o

8

Falta deuna

Mision, Vision y

Objetivos

0
6
6
12
2

Deficiencia en la

=

(o I N R

7

comunicacion

Deficiencia en el
Liderazgo

=

O B~ NN

Falta de

(RN

5
10
4

presupuestos

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa

En este sentido, la falta de manuales de organizacién, descripcion de perfiles de
puesto, cultura capacitacion constante, induccion para los nuevos puestos de trabajo;
repercute negativamente en reprocesos, desacuerdos, cargas extras de trabajo,

Deficiencia en la

integracion de los

costos

A NN

10

Competencia en

el sector de
plasticos y

[EEN

(]

o

25

1 7

0 5

1 4

1 6

0 4

0 2

0 5

0 2

1 5
5

5 45

5

10

6

Totales
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desmotivacion y division entre empleados, es decir detona en un clima organizacional

nocivo.

Es por estas circunstancias, que de manera urgente la organizacion debe tener como
prioridad la institucionalizacion a través de una planeacién estratégica 6ptima, de esta
manera asegurar la existencia de la empresa y los puestos de trabajo que contribuyen

al crecimiento economico del estado de Yucatan y la republica mexicana.

De igual manera, a falta de objetivos corporativos a corto y en especial a largo plazo,
en la empresa se incurre a operar empiricamente solucionando problematicas al
momento y no prestando atencion a la raiz de estos, asimismo al no contar con
procesos documentados, termina por afectar descontroladamente las actividades,
como por ejemplo el procedimiento de venta al cliente que a menudo no se le cumple

su pedido en tiempo y forma estipulados.

Todo esto se origina también, por la falta de comunicacion entre las areas, por lo cual,
se debe difundir el organigrama 6ptimo de la empresa a todo el personal, ya que como
se menciond es la principal prioridad, esto evitara confusiones entre las personas de
la organizacién al identificar plenamente a sus superiores directos, a sus subordinados

y en general conocer la funcién de cada elemento.

La direccién cumple un papel fundamental en el proceso de la planeacion efectiva, ya
que ayuda a toda la empresa a realizar un esfuerzo disciplinado en conjunto;
permitiendo que tanto directivos como empleados trabajen hacia un propdsito en
comun, con la practica constante de politicas y valores, de esta forma se dara
consecuciéon a la mision, vision valores, objetivos corporativos, politicas, procesos,

procedimientos y actividades.

La situacion ideal es que el cambio sea gestionado por todos los miembros de la
empresa, de esa manera se culminara exitosamente este proceso, debido a que el
cambio es indispensable para la evolucién y el desarrollo de cualquier organizacién,

ya que se adaptara al dinamismo cambiante de los mercados.
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En prioridad a lo anterior, entre las ventajas que puede obtener la entidad al desarrollar
la planeacion estratégica es que podra acceder a la siguiente informacién facilitandole
la toma de decisiones:

v Identificar las funciones de la empresa.

v Evaluar las funciones en departamentos.

v Definir las responsabilidades de las personas.

v

Disefar la estructura organizacional.

3.3. Conclusion

Para finalizar, la elaboracion del diagndstico permitio identificar las areas criticas de la
organizacion, y ha proporcionado informacién util para la determinacion de las lineas

de accién que permitiran realizar los cambios oportunos.

En tal sentido, se detecto la falta de una estructura organizacional concretada, debido
a que la organizacion esta operando sin un director general al frente desde hace trece
afios cuando se retird el socio fundador. Es por esto, que se procedera a proponer
actividades para que la direccidén de la empresa desarrolle una planeacion estratégica
que enfoque el rumbo, asi como la formulacion de los objetivos corporativos que de

origen a las actividades operativas.

Por lo anterior, se puede decir que la empresa ha crecido, pero de forma
desorganizada, sin objetivos debido a que se han priorizado problematicas suscitadas
en el momento evitando de esta manera la formulacion de estrategias empresariales

que detonen en la permanencia de la organizacion en el mercado.
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4.1. Conclusiones

En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones desarrolladas a

partir del analisis del caso de estudio, asi mismo se plantea una propuesta de cambio.

La operatividad por el dia a dia y la necesidad de sobrevivir en el corto plazo produjo
un descuido respecto al futuro de la empresa. No le permitio reflexionar al creador de
la empresa sobre los planes a corto y largo plazo. Fue lo que le ocurrié al socio
fundador ya que se observa que no se tuvo un plan de sucesion a la siguiente

generacion.

Cuando llegé el momento de la sucesion pudo ser que los herederos de la propiedad
no reunieron las condiciones necesarias para la gestion de la empresa. Por lo tanto,
en la planificaciéon de la sucesion, el fundador debié proponer como se reparte la

propiedad y gestion de la empresa entre los distintos descendientes.

No designd al director general de la empresa al retirarse de la misma, lo que ha
provocado operar sin una estructura organizacional bien definida y sin una planeacion

estratégica.

La sucesion es un acontecimiento inevitable y drastico que condiciona el futuro de las
empresas, de ahi la importancia de la planificacion para este acontecimiento. Son
pocas las empresas que se involucran en procesos de planificacion de la sucesion;
ademas, la escasa planificacion que se lleva a cabo a menudo estd en manos del

director general actual.

En la transicién familiar que se dio de la primera a la segunda generacion se observa
una organizacion sin un director general que la dirija en forma integral y una clara falta

de planificacion estratégica a mediano y largo plazo.

La seleccion de la persona mas adecuada para suceder al lider, se debio realizar en
funcion de varios aspectos, pero en esencial dos: su competencia técnica y

predisposicién personal.

La empresa ha crecido desorganizada sin objetivos y no ha habido tiempo para

formular ningun tipo de estrategia empresarial.
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Carece de disefio de puestos o estructura de responsabilidades. Asi mismo requiere

una metodologia de trabajo o sistemas de direccion.

Ahora los hijos-sucesores se han incorporado y necesitan saber el rumbo de la
compania, puesto que su futuro dependera del crecimiento y de la estabilidad de la

misma para prepararla para una tercera generacion o elaborar un plan de sucesion.

Muchos autores han coincidido en abordar la busqueda de los principales factores que
influyen positiva o negativamente en el desarrollo del proceso de la sucesion desde la
perspectiva de los diferentes grupos de interés que participan en el mismo. Para

(Handler, 1998) pueden distinguirse los siguientes estados o niveles de interaccion:

1.- Nivel personal (o individual). Engloban todos los aspectos relacionados con el

fundador (o predecesor) o el sucesor.

2.- Nivel interpersonal (o de grupo). Se aglutinan todas las relaciones y dinamicas que
se suceden en la familia y en la empresa, asi como entre los miembros de cada uno

de los sistemas entre si.

3.- Nivel organizativo. Aqui se encuentra todas las cuestiones relacionadas con la

cultura, estructura y estrategia de la empresa.

4.- Nivel externo (o del entorno). Se ubican todas las influencias sobre la empresa y

familia provenientes de su entorno y exterior.

En relacion con los puntos enlistados, se puede observar del diagndstico
organizacional efectuado que cuando se di6 la sucesidon de la empresa de Plasticos
hubo:

¢ Una Carencia del nivel organizativo de estructura y estrategia de la empresa.

e Ausencia de una adecuada organizacion empresarial.

¢ Ausencia del gobierno empresa/familia. Sin estructuras ni planes.

El crecimiento desordenado y no planificado origina un tipo de estructura, la cual no
suele resultar adecuada para conseguir un crecimiento estable y en O&ptimas

condiciones. Es normal que este tipo de estructuras lleven aparejados problemas de
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todo tipo (econdmicos, fiscales, organizativos, legales, etc.) que necesariamente

deben reorganizarse para lograr la eficiencia en sus procesos.

Al establecer una planeacion estratégica con controles internos, permitira mantener a
la empresa familiar con la direccion que marcan sus objetivos y con lo que establecen
la mision, vision y para minimizar las sorpresas en el camino. Permitirdn negociar en
ambientes econdmicos y competitivos cambiantes, ajustandose a las demandas y

prioridades de los clientes y reestructurandose para el crecimiento futuro

Se efectud el diagndstico organizacional de la empresa detectando varias areas de
oportunidad por ser atendidas y a través de una matriz de priorizacion en conjunto con

la empresa se determind, atender primero la falta de una planeacion estratégica.

Las herramientas utilizadas para elaborar el diagndstico organizacional fueron: La
Metodologia de Jack Fleitman (2014), analisis FODA, entrevistas a todos los hermanos
que conforman la segunda generacion familiar y que se encuentran laborando en la

organizacion, la observacidn en las diversas areas de la empresa.

Entre los principales resultados obtenidos se puede mencionar que la empresa se
encuentra operando a ciegas pues no ha cuantificado el impacto (monetario, de
imagen, de mercado, de competitividad y de confianza) de sus acciones y decisiones,
tanto en su entorno econdémico como en sus propios accionistas, de igual manera no
previenen riesgos. Luego entonces, no tuvieron un plan de sucesion de la primera a la
segunda generacion por lo que los dirigentes actuales se encuentran interesados en

tener un plan de sucesion para la tercera generacion.

La problematica mas urgente por abordar es la planeacion estratégica, la organizacion
de la empresa con las funciones de cada puesto, asi como la direccién y toma de

decisiones.

Para organizar a la empresa se tiene que comenzar con el plan estratégico. Ya que se
tengan los objetivos o la mision de la compania se podra: Identificar las funciones de
la empresa, evaluar las funciones en departamentos, definir las responsabilidades de

las personas, disefar la estructura organizacional.
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Al no contar con objetivos definidos la empresa tanto a corto como a largo plazo, opera
empiricamente por inercia y sin una estructura definida, sin procedimientos de sus
operaciones por escrito, esto le afecta en todos sus procesos, asi como en la atencion
al cliente para cumplirle en tiempo y forma, es decir la empresa ha crecido sin forma y

estructura.

Es importante mencionar que debe reforzar la comunicacion entre las areas y los
integrantes de la empresa. Y asi evitar vacios y confusiones entre las personas de la

organizacion.

Se observa que no tienen una administracion estratégica, mas sin embargo si estan
preocupados por mejorar la rentabilidad de la empresa, la eficiencia y operatividad, asi
como por el proceso de sucesion de la empresa a la tercera generacion. En otras

palabras, desean realizar acciones para poder estructurar la empresa.

Con el apoyo de la planeacién estratégica se podrian solucionar la mayoria de los
problemas. Desde luego, tener un rumbo definido con objetivos estratégicos dara
direccidn a la empresa hacia el futuro, se encontraran solidos para atender a la

competencia y adaptarse a los cambios.

En tal sentido, no suele existir un plan estratégico escrito en el que se definan, los
ambitos geograficos de operaciones, asi como los productos y servicios a lo que se

dirige y dirigira la empresa en el futuro.

4.2. Propuesta

Necesitaran formular una planeacién estratégica para una empresa familiar que

marque el rumbo de la compafia y permita evaluar su ritmo de crecimiento de esta.

El cambio es indispensable para la evolucion y el desarrollo de cualquier empresa u
organizacion, y que es innato a la gestion empresarial actual, debido a la situacion
de cambio constante. Para la supervivencia, es necesario sumergirse en el entorno

y adaptarse a él.

Una planeacion estratégica para que sea bien ejecutada requiere el compromiso y

recursos de la gerencia de la empresa familiar, en este caso de estudio se encuentra
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a cargo de los integrantes activos de la segunda generacion. Por esta razén, es
necesario que la gerencia discuta y articule sus expectativas del proceso de

planificacion antes de iniciarlo.

De esta forma, algunos de los factores que contribuyen al éxito de esta planificacion

que deben tomarse en cuenta son los siguientes:

Primero, el liderazgo como factor clave que apoyara el proceso de cambio segun el
modelo de Burke, W., & Litwin, G. (1992).

Luego, desarrollar un proceso flexible y amigable que se adapte a las necesidades,
valores y objetivos tanto de la empresa como a las de cada integrante de la

organizacion tal y como se menciona en el modelo de Burke, W., & Litwin, G. (1992).

Consecuentemente, la comunicacion y la motivacién de los empleados en todos los
niveles como se indica en el modelo Burke, W., & Litwin, G. (1992), es de vital
importancia para lograr con éxito el cambio dentro de la organizacién. La comunicacion
tiene que ir mas alla de informar, sino que también debe de convertirse en una
herramienta para motivar y persuadir. En pocas palabras, es esencial para combatir la
resistencia al cambio y lograr una efectiva participacion. La prioridad que se debe
establecer por medio de la comunicacién es transmitirle al personal las razones por las
que se estan realizando los cambios y de igual forma como repercutira en su trabajo,

es decir se debe reflejar la importancia y la urgencia de dicho cambio.

Finalmente, se requiere el compromiso de la direccion para el proceso de planeacion
estratégica, la disponibilidad de recursos de tiempo, recursos humanos, recursos

economicos y de todos los niveles de la organizacion.

Para preparar el plan estratégico se sugiere seguir el Modelo propuesto por
Belausteguigoitia (2012) para empresas familiares. Este proceso debe ser liderado por
un grupo reducido, en el que se recomienda sean los hermanos miembros del consejo
directivo y de ser posible la participacion de un facilitador externo que guie el proceso
de planeacion estratégica. Es tarea del equipo reducido abordar los temas

relacionados con la organizacion, preparacion del proceso de planeacion, armar un
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cronograma de accion con los pasos y duracion de cada uno, capacitar al personal

sobre la planeacion estratégica.

Se sugiere organizar una o mas reuniones donde se traten los temas sefalados con
el grupo reducido para describir el trabajo que se pretende abordar. Una vez definidos
todos los elementos, es recomendable organizar una reunién masiva con todos los
miembros de la organizacion que participaran en la planeacion estratégica. El objetivo
de esta reunion plenaria es poner a todos en conocimiento del proceso que se va a
llevar adelante, cuales son los objetivos, en que consiste, etc. y comunicarles que cada

uno se le solicitara participar en distintas etapas del mismo.
Fases:
.- Identidad: ¢ Quiénes somos?

En esta primera fase la empresa familiar tiene que conocer la historia de la empresa y
la familia. Por lo que se sugiere que se reuna el equipo reducido para describir y
redactar la historia de la organizacién desde sus origenes hasta el presente. El
resultado sea un escrito que pueda convertirse en un documental para presentarse al
personal, clientes, proveedores y a otros usuarios externos. Es importante en esta
etapa que la familia descubra cual ha sido su evolucién como familia y la historia comun

entre ellos, reconozcan el sentido de pertenencia, legado y compromiso.

Como segundo paso se tiene que crear la mision y los valores que identificaran a la

empresa familiar.

Para la creacion de la mision de la empresa el equipo reducido realizara una reunion
para establecer en conjunto una mision que sea comprensible, clara y concisa del
propdsito organizacional, que sefale las direcciones de las acciones que deben seguir,
proyecte la imagen que quieren de la empresa, indique los principales productos o
servicios que provee, refleje la razdn de existir de la empresa familiar. Se recomienda
hacer participe a los empleados en la elaboracién de la misma, para constatar que sea
una mision clara y facilmente comprensible. En este sentido, la mision funcione como
una poderosa herramienta de motivacion, moldeando la cultura organizacional y

alineando a todos los funcionarios bajo propdsitos comunes. Es importante mencionar
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que la misién puede cambiar de acuerdo con las nuevas circunstancias que se vayan
dando a través del tiempo. Se recomienda utilizar lluvia de ideas y la mesa redonda

para contestar las siguientes areas:
1.- Identidad.

Para realizar esta area se debe responder las siguientes preguntas: ; Quiénes somos?,

¢ Por qué lo hacemos?, ; Qué nos hace unicos?
2.- Actividad.

Para realizar esta area se debe responder las siguientes preguntas: ;A qué nos
dedicamos? ;Como lo hacemos?, ¢Doénde lo hacemos? ;Qué necesidad

satisfacemos?
3.- Finalidad u objetivos.

Para realizar esta area se debe responder las siguientes preguntas: ¢ Para quién lo
hacemos?, ;Como nos adaptamos al cambio?, ;Cuales podrian ser nuevos
segmentos de mercado? ;En qué forma sera satisfecha la necesidad prevista como

oportunidad?

En cuanto a los valores, la familia tiene que definir y escribir cuales son sus valores
como familia y como empresa. Se recomienda utilizar una lluvia de ideas para las

siguientes actividades:
1.- Identificar lo que es importante para la empresa.

Para realizar esta actividad, se debe empezar haciendo una lista de los procesos
internos importantes para el buen funcionamiento del negocio (identificar la cadena de
valor). Una vez elaborada la lista, contestar la pregunta ; Qué se requiere para cumplir
con oportunidad con cada uno de los procesos listados?, ; Qué valores encajan mejor

para lograr lo que se quiere?
2.- Establecimiento de prioridades.

Para esta actividad, se deben identificar las prioridades del punto anterior. Seleccionar

los procesos mas significativos para la empresa familiar.
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3.- Identificar los rasgos significativos.

En este punto, se debe conocer los elementos, aspectos o rasgos que hacen diferente
a la empresa de su competencia. Ventajas competitivas que se pueden convertir en

valores.

Asimismo, después de citar los valores para la empresa y la familia, es necesario que

elaboren una breve explicacion de lo que significa cada uno de ellos.

Como tercer paso en cuanto a la estructura de la empresa se tiene que elaborar el
organigrama de la empresa, el equipo reducido identificara cuales son las
caracteristicas de la empresa, las actividades y plantilla. De acuerdo con las
entrevistas efectuadas a la empresa se identificO que la mejor estructura que la
caracteriza es la estructura funcional ya que se encuentra organizada en

departamentos que atienden las diversas tareas que se realizan en la misma.

En este paso reunidos en la mesa redonda, se tiene que proporcionar el numero de
empleados que tienen en la plantilla y las diversas funciones que posee cada uno de
ellos actualmente. Marcar cual es el numero de niveles jerarquicos que quieren en la
empresa. Definir cuales son las funciones de cada uno de los empleados de la
empresa. Asignar los puestos de mando en cada uno de los niveles y las
responsabilidades de cada persona. Por ultimo, dibujar el organigrama plasmando con

todos los datos recabados.

Como cuarto paso de esta primera fase, se realizara el genograma de la empresa.
Reunidos en la mesa redonda, el grupo reducido determinara cuantas generaciones
desea representar en el genograma. Actualmente, por lo que se determind en el
diagnostico organizacional, la empresa familiar estd conformada por la segunda

generacion.
A continuacion, se enlistan los pasos para construir el genograma:

1.- El grupo reducido trazara la estructura familiar.
2.- Registraran la informacion sobre la familia. (Edades y fechas de nacimiento).

3.- Se marcaran las lineas de las relaciones familiares.
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La informacioén del genograma se obtendra entrevistando a uno o varios miembros de

la familia.
II.- Diagndstico ¢ Donde estamos empresa y familia?

En esta segunda fase la empresa familiar tiene que responder la pregunta donde

estamos (diagndstico).

Entre las actividades a realizar se encuentra la aplicacion del modelo de los tres
circulos (Tagiuri, R. & Davis, J.A., 1996), el cual les apoyara a integrar las dimensiones
de la familia, empresa y propiedad. En reunion, el grupo reducido elaborara el
diagndstico de los tres circulos identificando a los familiares que se encuentren en
cada uno de los circulos y como se entrelazan entre si las relaciones familiares,

empresa y propiedad que se tienen entre ellos.

En el circulo familia ubicaran a todas las personas y cada uno de los miembros de un
mismo grupo familiar. Les servira para identificarse en que posicidn se encuentra cada

integrante de la familia ya que este modelo es facil de comprender.

En el circulo empresa escribiran el conjunto de individuos que laboran dentro de ella
y que perciben un sueldo o beneficio econémico directo, producto del trabajo que
desempefian y ademas agregan valor a la compafiia. En el circulo propiedad
determinaran quiénes son duefios de las acciones de la empresa, lo cual les genera
toda una serie de deberes y derechos sobre esta. En esta propuesta todas y cada una
de las personas que de alguna forma u otra tienen relacién con una Empresa Familiar,
pueden ubicarse en alguno de estos circulos y subconjuntos. Las relaciones de esos
tres nucleos o circulos daran lugar a los siete grupos distintos de personas descritos
en el marco tedrico. A continuacion, en la figura 4.1, se muestra un ejemplo del
modelo, para que cada persona integrante de la familia que compone a la empresa se
ubique en el mismo, por consiguiente, esta herramienta ayudara a comprender su rol
dentro de la entidad, el nivel de importancia que tiene cada uno y la funcién de

desempeno que les corresponde.
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Figura 4.1 Ejemplo Modelo de los tres circulos

Fropiedad

1. Miambros de la familia
£. Accionisias

3. Empleados de la
comparfia

4. Accionistas familiares
5. Accionistas que son
empleados

6. Miembros de la familia
que son empleados

7. Miembros de la familia
que son empleados
accionisias

2. Mariano

3. Reyna

1. Lourdes Roberto

i B. Gabrigla

Farmilia Empress

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto al analisis interno y externo, la herramienta que se puede utilizar es el FODA

para reconocer las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades.

En la mesa redonda, el grupo reducido transcribe la lista de las fortalezas y debilidades,
haciendo énfasis a aspectos como la experiencia y los recursos con los que se
dispone. En las fortalezas enlistar todo lo que poseen y que las coloca por encima de
otras empresas similares, por el contrario, en las debilidades registrar las areas de

oportunidad que tengan para mejorar o complementar.

En relacion con las oportunidades y amenazas, es necesario que el grupo reducido
tome en cuenta aspectos como: Las barreras a las que se pudiera enfrentar el
segmento de los productos, las tendencias sociales, culturales, econdmicas,
competencia, legislaciones, enlisten todos los aspectos favorables del entorno para la
empresa como oportunidades y aquellos que podrian atentar con el desarrollo de la
misma que se registren como amenazas. De igual manera considerar en la lista
recopilada de oportunidades y amenazas las que existen actualmente y las que

podrian darse en el futuro.
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Una vez efectuadas las listas, es necesario que se revisen por todo el equipo que
participé en la realizacion para asegurarse de que contengan los elementos reales,

que sean claros y efectuar los ajustes finales.

Por consiguiente, elaborar las estrategias a seguir con el apoyo de una matriz FODA
que llevaran a cabo dividiendo una hoja de papel en cuatro cuadrantes, luego etiquetar
las dos primeras columnas, de izquierda a derecha, como "fortalezas" y "debilidades",
después nombra a la primera fila "oportunidades" y a la segunda fila, justo debajo de
ésta, como "amenazas". Para elaborar las estrategias coincidir las fortalezas clave de
la empresa con las oportunidades previsibles en el cuadrante superior izquierdo y
redactar las estrategias que podria desarrollar la empresa con las fortalezas y

oportunidades.

Como siguiente paso, redactar en el cuadrante superior derecho las debilidades que
se pueden convertir en oportunidades en el cuadrante superior derecho.
Sucesivamente, redactar en el cuadrante inferior izquierdo las estrategias para evitar
que las fortalezas pueden verse amenazadas por el ambiente externo de la empresa.
Posteriormente en el cuadrante inferior derecho redactar las estrategias para enfrentar

las debilidades de la empresa que pueden ser particularmente amenazantes.

Cabe aclarar que es conveniente que la empresa realice constantemente el analisis

del FODA, como parte de las revisiones periodicas.

Otra herramienta para esta fase es aplicar el modelo de (Porter, 1982). La empresa
tiene que identificar y describir las cinco fuerzas del sector industrial que le afecten:
Rivalidad entre los competidores existentes, poder negociador de los proveedores,
amenaza de los productos sustitutos, poder negociador de los compradores, amenaza

de entrada de los competidores potenciales.

La empresa para aplicar las cinco fuerzas de Porter en primera instancia, el grupo
reducido a través de una lluvia de ideas determinara la posicion de la empresa en
relacidon con los competidores de la misma, comparara los precios de los productos, la

tecnologia, la innovacion y la calidad.
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Como segundo paso, deben de revisar las politicas gubernamentales para la incursion
en el mercado de plasticos para los nuevos actores en el mercado nacionales como
extranjeros y determinar si la empresa cumple con esas disposiciones. En este mismo
paso, es necesario investigar cuales son las patentes y licencias requeridas para la

industria del plastico y si la empresa cuenta con ellas.

Como tercer paso, deberan hacer un analisis de las relaciones existentes que guardan
con sus proveedores de materias primas, analizar el escenario esperado en caso de
que aumenten los precios de las materias o se presenten dificultades en el suministro.
En este mismo paso, determinar los costos asociados con la entrada de nuevos

proveedores, tomando en cuenta los canales de distribucion y el tiempo de recepcion.

Como cuarto paso, analizar la sensibilidad de los clientes que tienen a los precios y
predecir los efectos potenciales. Adicionalmente, revisar las redes de distribucion y
analizar el grado de dependencia para llegar a los clientes. También clasificar a los
clientes claves y no claves con medidas de nivel de ingresos, estabilidad econdmica,

gustos, preferencias, caracteristicas, etc.

Como quinto paso, deben estudiar minuciosamente a sus clientes, y medir la
propensidon de que encuentren productos sustitutos, valoren la posibilidad de
diversificar su portafolio de productos y servicios de acuerdo a las nuevas demandas
de sus clientes y las tendencias cambiantes, evaluen la calidad de los productos de la
competencia y que podrian ser sustituidos por los suyos, que elaboren una matriz de
equilibrio en donde sehalen las ventajas y desventajas asociadas de mantener las

lineas de produccion que tienen o encontrar productos sustitutos.

El siguiente paso de la fase de diagndstico es elaborar el plan de vida personal de
cada integrante de la familia. Para relacionar las expectativas de cada integrante con
lo que puede ofrecer la empresa familiar. Se tiene que conocer que integrantes de la

familia estan interesados en desarrollarse en el negocio familiar.

En primera instancia, cada integrante de la familia tiene que identificar su propdsito en
la vida, para esto se recomienda que elija un lugar silencioso para reflexionar, se
encuentre tranquilo, respire profundamente y tome una hoja de papel en blanco y un

lapiz, escriba como le gustaria que lo recordaran y su propdsito fundamental en la vida.
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Como parte de la identificacion del propésito de la vida, también se trata de identificar
los valores y las metas personales, por lo que se le pide que escriba diez cosas que
ha querido hacer y que aun no ha realizado, mencione diez logros, los valores morales

mas importantes para cada uno.

En segunda instancia se trata de hacer un analisis interno y externo personal,
apoyandose de la herramienta FODA. Describa en cada cuadrante las fortalezas que
posea, las areas de oportunidad como debilidades personales que posea, las

amenazas externas individualizadas, asi como las oportunidades externas.

En tercera instancia, identificar y seleccionar alternativas personales de los posibles

caminos que cada integrante podria seguir en bases a sus objetivos personales.

Como cuarta instancia formule las estrategias que tiene que realizar para las

alternativas seleccionadas en la tercera instancia.

Como quinto instancia, es la implementacion de las estrategias personales. Deben

elaborar un plan para la implementacién y monitoreo de lo que se quiere lograr.
[ll.- Rumbo ¢ A donde vamos?

La tercera fase después de haber realizado las dos fases anteriores es definir el rumbo
de la empresa. Como primer paso, se define la visidon de la empresa familiar. El grupo
reducido a través de una lluvia de ideas analizara y seleccionara diversos escenarios
de alternativa sobre el futuro de la empresa. Escribira la vision de la empresa

contestando las siguientes cuestiones:

¢, Como sera la empresa en 5, 10 afios?

¢, Como se quiere que la empresa sea reconocida por sus clientes?
¢, Qué ofrece la empresa a los clientes, proveedores y sociedad?

¢ Hasta donde quiere llegar con ella?

¢, Cuales son los valores y principios que rigen sus operaciones?

Una vez que se tengan las respuestas a las cuestiones anteriores, se hara un resumen

y validara por todos los integrantes de la familia las que sean mas reales para llevar a
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cabo y puedan llegar a un consenso. Con los datos recolectados procederan a redactar

la vision de la empresa.

Como segundo paso de esta tercera fase, consiste en analizar y seleccionar
alternativas de escenarios en relacion con el rumbo que se quiere para la empresa
familiar, el grupo reducido a través de una lluvia de ideas, propondran escenarios que
contemplen las dimensiones de empresa, familia y propiedad. Se plantearan todas las
preguntas que les sean posibles y les daran respuesta sobre el futuro de la empresa y

de lo que espera la familia de la empresa.

Para abordar el tercer paso de esta fase, se definiran los objetivos estratégicos.
Después de que hayan efectuado el analisis y seleccion de escenarios (alternativas)
posibles del paso anterior, entonces es posible redactar los objetivos estratégicos de
la empresa familiar. A través de una lluvia de ideas, redactaran los objetivos
estratégicos que les ayudaran a cumplir con la misién y la visién de la empresa familiar.
Cada objetivo debe tener al menos un verbo y un sustantivo. Se recomienda que
planteen objetivos en relacion con sus expectativas financieras, sobre los clientes,
acerca de sus procesos Yy por ultimo sobre el aprendizaje que se desea en la empresa

y su crecimiento.
Esta fase tres, tiene que estar validada por la familia, empresa y propietarios.
IV.- Estrategias Como llegaremos?

En esta cuarta fase, como primer paso se analizaran y seleccionaran las estrategias
para lograr los objetivos estratégicos. La direccion de la empresa debe involucrar a sus
empleados y colaboradores en tareas especificas de recoleccion de datos para la
implementacion de estrategias. Asigne los recursos que se requieran para la ejecucion
de la estrategia: ya sea tiempo, dinero, espacios, capacitacion, materias primas, etc.
Determine normas para ejecutar la estrategia: marque tiempos, métodos y formas de

llevar a cabo la estrategia.

Como segundo paso, una vez definidas las estrategias del punto anterior, la empresa

precisara las actividades que se llevaran a cabo para efectuarlas. Estas actividades
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deberan ser medidas a través del planteamiento de metas especificas para su

cumplimiento.

Como tercer paso, la direccion asignara responsables para llevar a cabo las acciones
tacticas descritas en el punto anterior con un analisis previo de habilidades y

capacidades de las personas colaboradoras.

Y finalmente para concluir esta fase, la direccion establecera indicadores de
desempefio que mida de forma objetiva las acciones tacticas previamente
desarrolladas y asignadas a personal responsable de llevarlas a cabo con el fin de
verificar el cumplimiento de dichas acciones. La valuacién de estos indicadores estara
a cargo de los responsables de cada area del organigrama que se haya desarrollado

en la fase I, Identidad.

En la Tabla 4.1 se presenta un ejemplo de la formulacion de indicadores para medir

diversas estrategias.

IV.- Implementacion y monitoreo. ¢ Vamos bien?

La quinta fase del modelo es en relacién con la implementacion y monitoreo. La
primera parte consiste en disefiar un plan operativo, en el cual se calendarice el
establecimiento de cada una de las fases mencionadas con anterioridad para su
seguimiento por semanas y mes. De esta manera se supervisara los avances de cada
fase y se pueda hacer un comparativo de las actividades propuestas y las efectuadas.
Es imperativo que las actividades plasmen los costos para su realizacion para facilitar

la elaboracién de un presupuesto.

Como segundo paso de esta fase, la direccion desarrollara un plan de incentivos y
consecuencias que apoye a la ejecucidon del desarrollo de la planeacidn estratégica
propuesta, el cual debe incluir motivadores que cubran las necesidades del personal,
cabe aclarar que para llevar a cabo lo anterior se debe realizar una encuesta interna
previa, cuyo objetivo sea identificar las necesidades del personal. Asimismo, el plan
debe de incluir las consecuencias que tendra el personal por el incumplimiento de las

responsabilidades asignadas.
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Tabla 4.1. Ejemplo de indicadores

ESTRATEGIAS INDICADORES

Aumentar clientes No. De servicios que se dieron a clientes

Aumentar satisfaccion de clientes No. De quejas recibidas por clientes

Reteneralos clientes Porcentaje de incremento de clientes

Ser reconocida como empresa de calidad No. De productos defectuosos

Atencion post venta del cliente No. De acciones de atencidn al cliente

Desarrollo de manuales de procedimientos No. De manuales de procedimientos escritos

Simplificar procesos No. De revisiones que tiene el proceso

Desarrollo de procesos de calidad en el servicio Tiempo de ejecucion del trabajo sin reprocesos

Mejorar la estructura de costos No. De revisiones de la integracion del costo

Mejorar la utilizacion de los activos No. De veces de revision de la eficiencia de los activos
Desarrollo de Misidn, Vision, Valores No. De Empleados que la conocen

Desarrollo de Perfiles de puestos y estructura organizacional |No. De Empleados que participan en cada puesto y lo conocen
Desarrollo del estilo de liderazgo y comunicacion No. De estilos de liderazgo y personal que lo acepta

Lograr empleados satisfechos No. De acciones realizadas para mejorar el clima organizacional
Gestidon del conocimiento No. De personas que participan en desarrollar conocimiento
Retencién de empleados No. De empleados que se han retirado voluntariamente

Fuente: Elaboracion Propia con datos de empresa

Como tercer paso de esta fase, los encargados de cada area deben rendir informes al
grupo reducido, generados a través de los indicadores establecidos previamente en
una reunion de consejo administrativo, en esta junta los colaboradores responsables
de cada area debe presentar datos sobre las actividades, metas alcanzadas y barreras
que impidieron lograr objetivos, de igual forma se deben rendir cuentas de caracter
financiero para medir la rentabilidad del negocio por medio de la planeacion

estratégica.

Finalmente, durante la realizacidn del consejo administrativo se expondran las barreras
que impidieron el logro de objetivos estratégicos, en esta etapa se reformularan las
tacticas iniciando con las fases de planeacién estratégica para la consecucién de las

metas.

Es relevante mencionar que para que este proceso de cambio sea exitoso, se debe
complementar la planeacion estratégica propuesta, con las siguientes dimensiones del
modelo Burke-Litwin (1992), que no se requirieron en el modelo de Belausteguigoitia
(2012).
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Liderazgo

Se plantea que se ejerza un liderazgo situacional para tomar en cuenta las distintas
funciones y situaciones existentes y apoyar el cambio de la nueva planeacion
estratégica. Convencer a la gente de que el cambio es necesario empezando por los

propietarios y directivos, posteriormente informar sobre la vision que se quiere lograr.
Cultura organizacional

Reforzar una cultura organizacional, tomando en cuenta los aspectos que influyen en
esta, a través de talleres, charlas informativas y actividades conjuntas. Se debe
compartir las creencias y valores por los miembros de la organizacion, para inspirar a
la accién a los miembros de la entidad. Es necesario hablar de la vision de lo que se
quiere lograr cada vez que se pueda para mantenerla fresca en la mente de todos.
También es importante llevar a cabo lo que se predica a través del comportamiento

que esperan los demas.
Practicas gerenciales

Adecuar las practicas de gestion como son la comunicacion de la mision, vision, metas,
hacia el dinamismo cambiante de los mercados, esto permitira la supervivencia de la

organizacion y asegurara las fuentes de empleo.
Sistema politicas y procedimientos

Elaboracion de las politicas por escrito y descripcion de los procedimientos de las
operaciones de la empresa, para institucionalizar a la empresa y disponer de guias

que faciliten la operatividad de la misma.
Clima de trabajo

Fortalecer el clima laboral de trabajo, mejorando las condiciones laborales, mantener
informados a los empleados de los avances importantes mediante la organizacion para
la accidn y concientizacién con el personal. (Mejorar el Clima organizacional). Elaborar
un programa de capacitacidén y también planes de induccion para el personal de nuevo

ingreso.
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Requerimiento de las tareas y habilidades individuales

Realizacion de un manual de funciones y procedimientos especificos, en el cual se
detalle las capacidades, funciones, habilidades que se requieren en los puestos. Ya
definidos los procesos y procedimientos, se mejoraran las tareas, la satisfaccion al
cliente y eficiencia en los costos de igual forma realizar la descriptiva de puestos donde

se exhiba los de Perfiles de Puestos.
Desempefio organizacional e individual

A partir de las propuestas anteriores, en las anteriores dimensiones, se espera mejorar
el desempeno de la organizacion, en este sentido se debe medirlo utilizando distintos

indicadores para la retroalimentacion.
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Anexo 1. Cuestionario para

Nombre de la empresa:

ANEXOS

Cliente:

84

el diagnéstico preliminar

Direccion:

Municipio:

Lugar de nacimiento:

Tiempo en el cargo: afos. Teléfono:

CP

Perfil del empresario:

Nombre:

Teléfono: Fax: Correo Electronico

Edad: anos.

Cargo que ocupa:

¢ Formacion académica:

Primaria: Secundaria: Preparatoria: Licenciatura: Posgrado:

Especificar licenciatura:

Especificar posgrado:

e Formacion laboral:
Ultimas actividades realizadas:

1. Giro de la empresa:

Labor desarrollada como:

Empleado operativo: Funcionario: Empresario:

Especificar:

Actividades principales:

____otro:___

Tiempo en el cargo: afios

2. Giro de la empresa:

Labor desarrollada como:

Empleado operativo: Funcionario: Empresario:

otro:



Especificar:

85

Actividades principales:

Tiempo

en el cargo: afos

3. Giro de la empresa:

Labor desarrollada como:

Empleado operativo: Funcionario: Empresario: otro:

Especificar:

Actividades principales:

Tiempo

en el cargo: afos

Perfil de la empresa:
Razon social:

Sector: Industria: Comercio: Servicio:

Objeto de la sociedad:

___ Oftro:___

Fecha de constitucion:

Antigliedad: afos

Propdsito de su actividad:

Propietarios principales:

Ventas anuales: $

Principales productos que vende:

1.

2.

% ventas:



Mision

86

Vision

Valores

Funcionamiento operativo
Total de trabajadores:

e Departamentos que operan las funciones de:
Ventas:

(Asentar entre paréntesis el numero de empleados por departamento)

Produccion u operaciones:

(Asentar entre paréntesis el nimero de empleados por departamento)

Finanzas:




(Asentar entre paréntesis el numero de empleados por departamento)

Recursos humanos:

(Asentar entre paréntesis el numero de empleados por departamento)

1&D:

(Asentar entre paréntesis el numero de empleados por departamento)

Otros:

(Asentar entre paréntesis el numero de empleados por departamento)

e Relacionar los puestos que le reportan al:
Empresario o al ejecutivo jefe:

Primer nivel:

Segundo nivel:

Tercer nivel:

e Situaciéon geografica:
Ndmero de establecimientos: Tamano:

Distancia entre ellos:

Medios de comunicacion:

o Historia de la empresa: (como fue fundada, eventos principales, eventos financieros, etc)
Escribir al reverso de la pagina.

e Afiliacion a organismos empresariales:

87

e Problemas con la produccidn o el servicio:
Escasez de materia prima.

Materia prima de mala calidad.

Instalaciones deficientes.



Escasez de mano de obra especializada.

Equipo obsoleto.

Infraestructura deficiente.

Falta de inventarios.

Mantenimiento inadecuado.

Muchos desperdicios.
Costos elevados.
Orientacion técnica inadecuada.

Otros especifique:

e Situacion crediticia:

Tiene contratado algun crédito? Si No
Tipo de Institucién de crédito: Monto Saldo Plazo Pagos Intereses
crédito(*): inicial: actual: (meses): vencidos: vencidos:

(*) A= Avio, R= Refaccionario, H=Hipotecario, Q=Quirografario, O=Otros

88



10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

INFORMACION PARA EL DIAGNOSTICO
Contabilidad
¢Cuenta la empresa con un catalogo de cuentas?..............cccccoveiiiiiiiiiiicnicciceee S
¢Lleva la contabilidad un contador pUbliCO?.............ccociiiiiiiic e S
¢ Emiten todos lo estados financieros principales?.............ccccevieriieiien e S|
¢ La periodicidad con que se emiten los estados financieros es menor a un afio?......... S|
¢ Exige usted una balanza mensual de comprobacion?.............cceccueeuieiieiiienenieeneene S|
¢ Efecttia auditoria externa minimo una vez al afio?..............cccooiiiiiiiiiiicccee S
EMANEJA POLIZAS?......ee e S|
iManeja poliza — ChEQUE?.........cooiiiiiiie e s S|
iManeja poliza de INGIESO?.......oiiuiiiiiiie et S|
¢ Maneja poliza de diario?........c.ooiiiiiiiiiee s S
¢ Todos los asientos cuentan con respaldos faciles de comprobar?...........c.cccceveereen. S|
¢, Sus documentos por cobrar y por pagar estan registrados por vencimientos?............ S|
¢ Tiene un sistema adecuado para conocer SUS COStOS?..........cocriiieriiiiecii e S
¢Registrala mano de obra?...........ccoooiiiiii e S
¢ Conoce cudl es su punto de equilibrio?............ccoci i S
¢ Trabaja su producCion €N I0tES?..........oiuiiiiiiiie e S|
¢ Trabaja su producCion €N PrOCESOS?........ciuuiiiieiiieeieeiee et eestee sttt et see et eeebeeseeeanees S|
¢ Registra usted los materiales utilizados?............coooiiiiiiiiiiii e S|
¢ Cuenta con cuotas predeterminadas de gastos de fabricacion?.............ccccooeeiienenn. S
¢Analiza periédicamente las variaciones del costo de sus productos?..............ccceeeee. S|

¢ Conoce la variacion de utilidad o pérdida afio con afio?............ccccceveeiiiieiiicncneee SI

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO
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22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

Presupuestos

¢ Presupuesta sus ingresos y egresos periodicamente?...........ccevveeeeieeiieeneenieeenens
¢,Compara resultados reales con los presupuestados?...........cccoveerieiieeiieeieenieenieenns
¢ Toma en cuenta las variaciones para futuros presupuestos?............cccceevieriercneennnn.

¢Asigna la responsabilidad de mantener los gastos dentro de los presupuestos a
INAIVIAUOS €SPECITICOS?.......iiiiiiiiiiie i

¢ Estos datos en conjunto, le permite establecer estandares?...........c.ccoooiviiiiiiinies

Manejo de caja

¢, Se depositan intactas y sin demora las cantidades en efectivo o cheque que se
reciben diariamente por ventas 0 CODrosS?..........ooiiii i

¢ Cuenta la empresa con una caja chica 0 fondo fijo?.........cccooeiieiiiinii e

¢ El fondo de caja chica es para un maximo de dos semanas?..........ccccceeveerieerieenienans
¢ Tiene cantidad maxima para los pagos por caja chiCa?...........cccceeieieieeniieiieenee e
¢, Se tiene bien comprobados todos los pagos por caja chica?...........ccoceevveniinienncieens
¢ Expide cheques al pOrtador?...........oceiiiiiiiiiiee e
¢ Expide cheques posfechados?.........cccviiiiiiiiiiiii e
¢ Recibe cheques posfechados?.........c..ooiiiiiiiiiiiie s
¢, Se adhiere a la poliza respectiva los cheques cancelados?.............ccccoeeiiniciiienienne
¢ Hace auditorias sorpresivas en los fondos de la empresa?..........c.cccoovviiieiiniieeieenns
¢ Se destruye la firma de los documentos mercantiles que liquida?.............cccceeeennen.
¢ Guarda bajo llave los documentos mercantiles a su favor?..........cccceeeveeiceeecciee e

¢,Se hacen pronésticos de flujo de efectivo regularmente?.............ccccoiiiieiinncnneene.

SI

SI

SI

SI

SI

Si

SI

Si

SI

Sl

SI

Si

Si

Si

Si

Sl

Si

NO

NO

NO
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NO
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NO

NO

NO

NO

NO
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40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

56

57

58

59

Manejo de créditos

¢Anota el crédito maximo en los auxiliares de cuentas?............cccccceeviiniiinic e,
¢Autoriza al cliente pedidos con base en su crédito maximo y su saldo?......................
¢ Envia estados de cuenta minimo cada dos meses a sus clientes?............cccccceeveeene
¢,Concilia minimo cada dos meses el auxiliar de clientes con el mayor?....................

¢ Aprueba la cancelacion de cuentas malas y los ajustes al crédito?.............cccoeeeeenee.
¢ Revisa las cuentas vencidas minimo cada quince dias?...........ccocceeviiriiinicniieeceenene.
¢ Recauda informacién suficiente para otorgar crédito?...........ccceeceviiiiiiiiiinicieecee
¢ Autoriza usted los descuentos eSpeciales?.............coovieiiiiiiiiiiiiie e
¢ Revisa las facturas antes de enviarse a los clientes?............cccoooieiiiiiiini e

¢ Es razonable la cantidad de cuentas incobrables y los dias de cartera para este tipo
A NEJOCIO? ...ttt ettt ettt ettt et e et eb e shee et e enbeebe e neas

Control de inventarios

¢ Utiliza usted tarjetas de movimientos de almacén?...........cccceiiiiiiiiciienieeee e
¢ Controla las cantidades de produccion €n ProCeSOS?.........ccueevieiieeieeenieeaieee e eee e
¢ Realiza inventarios fisicos cada Seis MEeSES?........ccoiviiiiiiiiiiiiieie e
¢ Realiza pruebas al azar de las exiStenCias?...........ccceiirririii e
¢ Tiene estipulados los maximos y minimos asi como los niveles de reorden?..............
¢ Elabora relaciones de faltantes de almacén peridédicamente?..............ccocceeeeiniiiinenne
¢ Aprueba los ajustes basados en inventarios fiSiCOS?............ccveviiriiiiiiiccieccece
¢ Tiene criterios establecidos para hacer 10s ajustes?............ooceiiiiiiiiieiienie e

¢ El encargado del almacén afecta las tarjetas de movimiento?.............cccccoeviiiiiennn

Impuestos y obligaciones fiscales

¢, Conoce las ultimas disposiciones legales aplicables a su empresa?...........cccocceeieenn.

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Si

Si

Si

Si

Si

SI

SI

Si

Si

Si

Si
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61

62

63

64

65

66

67

68

69

70

71

72

73

74

75

76

77

78

79

¢,Cuenta con un calendario fiSCal?..........cou i
¢ Tiene registrados a todos sus empleados en el seguro social?............cccoecveevenenne

¢ Tiene registrados a todos sus empleados en el impuesto sobre la renta?...................
¢, Cuenta con un reglamento interno de trabajo?...........cccooveiiiriieiie e
¢ Poseen sus trabajadores contratos de trabajo?..........ccoceeiiiiiiiiiiiii e
¢ Cuenta con los servicios de un experto en la materia?.............cccccceviinieieicicnee e,

¢ Las politicas y procedimientos establecidos minimizan sus obligaciones fiscales?.....

Compras

¢ Utiliza Ordenes de COMPIa?........cccui ittt
¢ Solicita facturas por SUS COMPIAS?.........couieiuiiiiieiiiiiee ettt seee e
¢ Tiene estandarizadas las especificaciones de los materiales que compra?.................
¢ Programa sus compras con base en las 6rdenes de produccion ?............cccccceeeeenen.
¢ Tiene expediente de proveedores por separado?...........cccueeiueerieaiieiiieeiiee e
i Tiene lista de ProveedOreS?........c.uiiiiiiiiiiiiece et
¢ Tiene distintas fuentes para abastecer sus diferentes materias primas?....................

¢ Busca continuamente nuevas y mejores fuentes de abastecimiento?...............c........

¢ Tiene un registro de CotiZacioNES?..........coiuiiiiiiiie e
¢ Tiene un catalogo de todos SUS ProveedOores?.........cccoiuieiiiiiiierieeiee e
¢ Se recurre a compras de emergencia frecuentemente?.............ccccovvveiniiieeie e

¢ Hay un responsable de gestionar con los proveedores?...........ccccccerueenecnienneeseeene

¢ Hay un responsable de revisar los materiales que maneja?............ccocceeeiiiiinnennnces

Finanzas

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Si

Si

Si

Si

SI

Si

Si

Si

Si

SI
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83

84
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92

93

94

95

96

97

98

99

100

101

102

103

¢,Conoce su flujo de efeCtiVO?.......coo i

¢Analiza e interpreta sus estados financieros para orientar sus decisiones?.................

¢, Cuenta con los servicios de un experto en esta materia?...........cccccevviiieiienncnnenene.

¢,Sabe como invertir sus excedentes de efectivo?...........cc.oeiieiiiiiiiiii e

¢, Sabe donde acudir para conseguir recursos baratos?............cocceceeiiiiiiinie e

¢ Obtiene los recursos que necesita a tiempo y al menor costo posible?.......................

¢ Ha establecido la empresa objetivos de utilidades y retorno sobre la inversion para
los préximos 5 afios y ha formulado los planes para alcanzarlos?..............ccccoceveeeennee.

Mercadotecnia

¢ Elabora prondsticos de venta por tiempo maximo de un afio?.........ccccceeveeiieiieeiiieenns

¢Maneja propaganda, publicidad o promocion de sus productos?............cccceceeneeeneen.

¢ Desarrolla periddicamente estrategias de ventas?...........cccccvieoeeriiiniecniceiee e

¢ Estudia y mejora sus catalogos de venta y anuncios desplegados?............cc.ccvevveneee.

¢, Ha determinado que productos son los que mejor le conviene vender?......................

¢ Formula cuotas de VENTAS?.......couui i s

¢ Hace comparaciones entre la promocién y la publicidad de su competencia?............

¢ Cuentan sus clientes potenciales con listas de precios actuales?............cccccceeveeernen.

¢, Sabe a quien van dirigidos SUS ProdUCLOS?.........ccocuieiiiiieiiie e

¢ Hace planes para conocer la demanda de sus productos y satisfacerla?...................

¢,Conoce las fuerzas y debilidades de sus competidores?..........ccoecoveeeieeeiieeeeecieeenne

¢, Conoce sus fuerzas y debilidades en relacién con sus competidores?......................

¢, Conoce el mercado de SUS ProveEAOrES?........coiuuiiuieiieeiie et eiee s

¢ Sabe que hacer en caso de que falle alglin proveedor?.............cccoooiiiiiiieiineceenene

¢ Tiene provisto quehacer en caso de escasear alguna materia prima o alguno de los
productos qUE COMPIa Y VENAE?........cii i aiiiie ettt e s ee e eas

¢, Sabe que hacer con sus excesos de ProduCCION?.........ccueeercieeriieieesiieieeenieeeeeeeee e e

¢ El mercado CONOCE @ SU EMPIreSAT.......cccuiiiuiiiiieiiieiesiee ettt
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105

106

107

108
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110

111

112

113

114

115

116

117

119

120

121

122

123

124

125

¢,Cuando los clientes solicitan sus productos, usted los atiende rapidamente?............. S|
&SuUMErcado €S 10CaI?..... ..o S|
£,.SU MErcado €S reGIONAI?......cc.cuiiiiiiiiiie ettt S
£,.SU MErcado €S NACIONEAIT........coui ittt ettt see e S
¢, Sumercado €s de eXPOrtaCIONT.........cccuiiiiiiriieiiee ettt S
¢ Cuenta con reportes regulares de ventas?...........cccoevveeiiiiiiiieniieeeeee e S|
Planta y equipo
¢ Ha estudiado la distribucion de planta con relacién al proceso?...........ccoceeeeieennenn. S|
¢Inspecciona el estado de la maquinaria continuamente?.............cccoceeiieiiinne e, S|
¢Analiza los paros de su maquinaria para conocer €l proceso?...........ccoeuerverceeennnn. S|
¢ Lleva al cabo un control de procesamiento completo de sus productos?................... S|
¢ Toda la maquinaria €S ProPia?.........ccuieuiiriiiiienieee et SI
¢ Ha estudiado el rendimiento de su maquinaria?.............cccccoooiiiiiiiiiic e S
¢,Conoce usted el nuevo equipo que hay en el mercado?..........ccoocveevieeeieee e, SI
¢ Esta restringido el acceso a la planta y el uso del equipo?...........cociiiiieiiieinieiieene S|
Produccién
¢, Programa la produccién en forma coordinada con las ventas?...........ccccccevienieenieene S|
¢ Estipula el tiempo probable en que debe ejecutarse la produccion?.............ccccceeeneeeee S|
¢ Revisa constantemente el progreso del trabajo?...........ccccovoiiiieiiiiiiiiiiee e S|
¢ Cuenta con cuotas de produccion por trabajador?.............ccoceeviiiieieiciecesene S
¢ Cuenta con informes regulares de producCion?.............cceeiieiiiiiene e S

¢En un momento dado, puede contar con informacion oportuna sobre el volumen de S|
produccion en proCceso Y terMINAUO?.......ccuuviiiiieee et e e see e e e e s eeeneeee e

¢ Se trabajan y aprueban las especificaciones para los productos antes de dar S|
PriNCipio @ 1@ PrOAUCCION?.........iiiiiiitie ettt et
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126

127

128

129

130

131

132

133

134

135

136

137

138

139

140

141

142

143

144

¢ Existe una persona responsable de la calidad final del producto?.............cccceeiiieenns S|
¢ Tiene control de mermas y desperdiCios?..........ccuiiouiiiieriiiiiiiiese e SI
¢ Se instruye a los empleados en el control de las mermas y de los desperdicios?....... S|
¢, Cumple regularmente con las fechas de terminacion del producto?............ccccceueeneee. S
¢ Ha estimado la cantidad de productos que vendiéndose cubren sus gastos?............. S|

¢ Se conocen los costos de mano de obra, materiales e indirectos de sus productos?.  Sj

Seguridad

¢ Revisa periddicamente que bienes estan cubiertos por seguros?...........cccecveceenieenne S
¢Ha estudiado, de los seis Ultimos meses a la fecha, que riesgos existen en su Si
(oo 1] o2 g1 - I RSO U PO PP P PP PPOPP

¢ Estan en vigor sus polizas de SEQUIOS?.........cccuiiiiiiiiiniiiiie et Si
¢, Se ha aplicado alguna norma preventiva en los Ultimos seis meses?.........cccccccveenne S
¢ Se instruye a los obreros con respecto a la prevencién de accidentes?...................... S
¢ Cuentan sus obreros con equipo de seguridad adecuado ?...........cccoooeeriiiinienieniinene S
¢ Usan sus obreros su equipo de seguridad?............coceeiieiiieiieniieie e S
¢ Convence a sus 0breros de USANOS?........ccoueiiiiiiiiiiieie et SI
¢ Ha establecido normas de higiene en los Gltimos seis meses?..............cccccoveiieeenne Si
¢, Proporciona los medios necesarios para cumplir las normas de higiene?................... SI
¢,Conoce usted el reglamento de Seguro Social sobre la seguridad industrial?............ SI
¢, He hecho simulacros de siniestros en el UItimo afio?...........ccceiiiiiiiiieiieie e S
¢ Sabe el personal que hacer en caso de emergencia?..........cccccueveerieeiieiieeieesieeeeenns S

Manejo de personal
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148

149
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152

153

154

155

156

157

158

159

160

161

154

155

156

157

158

159

160

¢ Entiende cada empleado Su trabajo?.........coccuuiiiiiiiiiii e

¢ Las condiciones de trabajo son las adecuadas? (Buena ventilacién, iluminacion,
impermeabilizacion, €1C.)....... ..o

¢,Se encuentran en buen estado y son suficientes las instalaciones sanitarias?...........

¢, Conoce cada empleado el reglamento interior de trabajo?............cccooeeiiiiiiiiieiiens

¢ Disponen de espacio necesario para realizar su trabajo?..........ccccceveeieiiinnieiieenenn.

¢ Realizan en forma continua sus actividades?............cccooei et

¢ Hacen sugerencias 10s empleados?...........cociiiiiiiiiiieiie e

¢, Toma en cuenta SUS SUGEIENCIAST......c.eeeuuieuieiie ettt ettt sttt sree e

¢ Existe algun sistema de iNCentivoS?...........ooiiiiiiiiiiii e

¢ Usa relojes checadores o algun otro sistema eficiente para el control de la
asistencia y la puntualidad de sus empleados?..........ccccvirieeiiiie e

¢La jornada laboral de sus empleados, generalmente se prolonga?.............ccccecueeveennne

¢ El tiempo extra esta sujeto a previa autorizacion?.............ccoeceeeieiie e iie e

¢ Proporciona capacitacion permanente a sus trabajadores?.............ccoceeoeeieinicinnene

¢, Se han definido las necesidades de capacitacion y establecido metas especificas
0T 1 =) (IR 1] 0= 02 (0 1 SRS

¢ Existen medios para evaluar 10s resultados?............cooviiiiiiiiiiiciec e

¢ Usted se capacita permanentemente?............cccoeeiiie i

¢, Se conocen las necesidades de personal a corto y largo plazo incluyendo las
descripciones de habilidades y experiencias requeridas para la posicion y
especificacion del trabajo?.........cc.ei it

¢ Tiene la empresa el personal que necesita en cantidad y calidad?................ccc.........

¢ Existe un elevado indice de rotacién de personal?............cccooieiiiiiiiiiiinie e

¢,Se conocen las causas de aqUEI?...........ooiuii it

¢, Son los sueldos, salarios y prestaciones comparables con los de otras empresas
SIMIlAreS €N 18 ZONAY......cc.eiiiiieiet e e

¢, Se ha establecido un método adecuado de calificacion de méritos para determinar
la base sobre la que se dan aumentos de salarios, dentro de los limites de cada

810 [o1 [0 1 USRS RUPRR

¢, Se ejerce adecuadamente la supervision sobre los empleados?..........cccccceceeieenieene

¢Anima la compania y da oportunidad a sus gerentes y supervisores de desarrollar
sus habilidades personales y gerenciales?.............coocvviiiiiieiiiiiie e
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161

162

163

164

165

166

167

168

169

170

171

172

173

174

175

176

177

178

179

¢ Asegura las condiciones para que su personal sea mas productivo?...........ccccceeeeeene

¢,Se conocen y aplican correctamente las técnicas de reclutamiento y seleccion de
personal para Cubrir 2 VACANTE?.........cocuiiii et

Organizacion de la empresa
¢Cuenta Con Organigrama?.......ccceo e iie ettt ettt et
¢,Se encuentran agrupados los deberes y actividades por departamento?....................
¢ Estan coordinadas las funciones y los procedimientos?.............cccccviiiiiiinienicncines
¢ Supervisa adecuadamente las actividades mas importantes de la compafiia?...........

¢ Estan claramente establecidos los procedimientos y politicas de la empresa?
(manuales de bienvenida y OPeraciones)...........ccovuuiiuiiiiiiiiaii e

¢ Los empleados saben especificamente de quien dependen?............cccccoeiiiieeninne
¢ Los empleados saben especificamente sus responsabilidades?..............cccceeeeieeinene
¢ Ha delegado la autoridad suficiente en miembros clave de la compafia?..................

¢ Ha revisado sus procedimientos de ventas, produccion, compras y administracion
L= W] 1110 0 Lo = (o SRR

¢ Ha tomado en cuenta los factores ambientales que existe en la empresa?................
¢ Hay actividades de control que se manejen mensualmente?...........cccoccveeveeeecienens

¢ Cuenta con computadora para apoyar las actividades de su negocio?.......................

Informacioén exterior

¢ Recurre a fuentes de informacion exterior a la empresa para estar al corriente de
las modalidades que puede implantar dentro de su NegOCIO?...........eeveiiiiieiiiieeiieeeens

¢ Toma en cuenta opiniones de sus jefes de departamento sobre innovaciones y las
investiga 0 IMPIEMENTAT..... ..ot

¢ Las toma en cuanto al producto y sus procedimientos de elaboracion?......................

¢ Tiene suscripciones de revistas especializadas en su industria y en aspectos
financieros 0 en suU actividad?.........coceiiiiiiiii e

¢ Recibe ayuda de la asociacion industrial o comercial a la que esta afiliada?..............
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180

181

182

183

184

185

186

187

187

188

¢ Participa en las actividades de dicha asociacion?............cccoooueiiiieinieee e
¢ Conoce las instancias externas que pueden ayudarle en el manejo de su negocio?

¢Acude usted a la asesoria profesional?............ccccoieeiiiiie i

Investigacion y desarrollo

¢,Cuenta con presupuesto para investigacion y desarrollo?...........cccooveeiieeniieeeeinenn.
¢ Ha mejorado la calidad de los materiales usados en su produccion en el Ultimo afio?

¢, Se ha hecho cambio en empaque y envase en el tltimo afio o de anaqueles y
vitrinas donde ofrece SUS ProdUCEOS?........ccueiiiiiee et

¢ Ha encontrado nuevos usos y aplicaciones para sus productos?..........ccccccoeeereeeneenne

¢Ha acudido a otros empresarios de su ramo para la investigacion y desarrollo de su
(91T [ o3 [0 TSR PRTN

¢ Tiene en mente ampliar su linea de producCioN?...........cooeuveeiiiieiieeee e

¢ Exporta los productos qUe Maneja?..........coceeiiiiiieiieiieeiie e
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