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INTRODUCCION

Para el desarrollo de esta tesis es necesario hablar del Dr. Jorge E. Pérez
Narbona, porque cred una corriente administrativa basada en principios cientificos,
éticos, de cultura organizacional, de compromisos con el ser humano y con la
empresa; logro formar un grupo de consultores con el nuevo modelo Investigacion
/ Accion, y llevar al éxito en forma integral, a estos consultores, que fuimos sus
alumnos y a las empresas de Michoacan. Nosotros lo llegamos a llamar con
orgullo Sistema Narboniano, porque lo aprendimos de él.

El decia que “una metodologia va unida a la adquisicién de conocimientos, y cada
tipo de saber tiene una metodologia especifica, adecuada a su naturaleza. Las
ciencias exactas siguen un método deductivo, en el cual el punto de partida lo

constituye las definiciones, los axiomas y los postulados”.

Seguia diciendo que “las humanidades y dentro de ellas las ciencias sociales,
particularmente la administracion, utiliza un método hasta cierto punto subjetivo,
pero también reflexivo. La ciencia entendida como fruto de la actividad reflexiva
del hombre, para comprenderse a si mismo y a los fenbmenos en que esta
insertado, utilizar todo ese conocimiento para transformar la realidad que le

rodea”.

Nos ensefid que “la administracion como disciplina, ciencia, arte o profesion
nueva, se ha nutrido de lo que ha necesitado de otras ciencias, para dar

respuestas a los dificiles problemas que ha estado afrontando la era moderna”.
El Dr. Jorge Pérez Narbona transmitié a los consultores estos tres principios:
e Las formas de aproximarse a la verdad, iniciando con la investigacion

cientifica, luego la intuicién, después prueba y error y terminar con las

combinaciones que sean necesarias.



e Personalidad, con estabilidad emocional, sentido maduro y realista de lo
gue puede o no puede hacer, tolerancia para situaciones ambiguas vy el

umbral de frustracion alto.

e Principios éticos, honradez en el trabajo cientifico, amor a la verdad, ser
modesto, poner la ciencia al servicio del hombre, correspondencia entre lo
gue se dice y lo que se hace, ensefiar lo que sabe, aprender de los errores

y evaluar su desemperio por los cambios en la organizacion.

El Dr. Pérez Narbona tenia como filosofia que “la mejora de la eficiencia
empresarial, puede y debe ser elevada mediante el analisis y descripcion de un

conjunto de atributos, que proyecten soluciones practicas”.

Por otra parte, el Dr. Narbona hizo hincapié en la necesidad de dar atencion al
hombre, no sdélo para que con su trabajo pueda satisfacer sus necesidades
basicas, sino reestructurar su labor de forma tal que pueda aportar todo su
potencial y reconocerlo como una persona. La exigencia y la evaluacion del
rendimiento del empleado, no deben ser imposiciones del jefe, sino que deben
estar fundamentadas en propdsitos institucionales, motivacion, reconocimiento y

autoestima.

Quienes dirigen una empresa no solo deben organizar su tiempo, sino hacerlo
mas eficiente. No es conveniente reducir o eliminar sus reuniones, sino que sean
mas efectivas y tengan correspondencia con los intereses organizacionales. La
toma de decisiones no es solo una funcion de mando, sino el momento de
solucion de problemas. En cuanto al liderazgo, no soOlo es para motivar o
manipular al trabajador de acuerdo a su propia voluntad, sino atendiendo la

necesidad de una nueva concepcion del sistema de su empresa.



El Dr. Jorge E. Pérez Narbona siempre mantuvo su codigo de ética dentro de la
Consultoria Integral Colaborativa, especialmente al exponer diversos ejemplos de

casos que él vio durante su trayectoria como consultor.

Estoy convencido de que todos los que tuvimos contacto con él, le aprendimos
mucho, y sus enseflanzas han sido muy valiosas tanto en nuestro desempefio

laboral como en la vida personal.

Muchas Gracias a quien lo trajo al CIDEM, y sobre todo a Usted maestro Jorge E.

Pérez Narbona donde quiera que se encuentre.

La Administracion combinada con el desarrollo de los Recursos Humanos,
siempre me llamo la atencion; cuando tuve jefatura a nivel departamento y
gerencial lo llevé a cabo y me dio resultado, hubo desarrollo en el area de la
empresa que era de mi competencia, asi como crecimiento de las personas que

laboraban en dicha area, porque llevaron a cabo las propuestas que hice.

Cuando llegué a la Institucion Educativa, tenia 23 afios de experiencia de tener
jefaturas en empresas de servicios, en la industria metal mecénica, tanto de
transformacion como de extraccion, en plantas y en oficinas. También tuve
experiencia laboral en asociaciones civiles a nivel nacional. Gracias a mi
desarrollo en las actividades laborales que he mencionado, pude adquirir las

habilidades gerenciales para el desarrollo de mi actividad profesional.

Esta institucion educativa ofertaba los niveles medio superior, superior y se
iniciaba con los posgrados; daba su servicio en el estado de Michoacan, estaba

dirigida por una asociacion civil sin fines lucrativos.



Fue en los afios 90’, cuando empecé a realizar mi trabajo de administrador en la
institucion educativa, que me di cuenta que debia iniciar una reestructuracion del
area. Poco tiempo después decidi ingresar a la maestria de Calidad Total y

Competitividad, para capacitarme y darle calidad a mi trabajo.

En el desarrollo de mi labor en la institucion educativa, aprendi que cualquier
organizacion que desee trascender debe tener un emprendedor con un ideal claro
y preciso, y un administrador que, participando de ese ideal, ponga los medios que
sean estables para que se cumplan las metas. Es un hecho que la administraciéon

es la base de un buen desarrollo de toda organizacion.

Las instituciones educativas, de cualquier nivel, son empresas cuyo producto es la
transformacion del educando en un ser mas preparado en el conocimiento de las
ciencias, en su comportamiento, formacibn humana, desarrollo fisico vy
responsabilidad social. EI educando debe ser capaz de demostrar el resultado de

esta transformacion a su familia y a la sociedad.

Los objetivos de la tesis:

e Difundir las experiencias de como se puede lograr que una organizacion
reestructure sus problemas internos, proponga los cambios necesarios
llevando éstos a cabo y alcance su desarrollo integral.

e Transmitir los conocimientos y la practica del trabajo en equipo.

e Utilizar este Caso como estudio para aquellos académicos, que deseen
exponerlo en alguna de sus asignaturas.

e Demostrar que una institucion educativa es una empresa que al dirigirse y
administrarse como tal, logra independencia econémica.

e Presentar este trabajo a otras instituciones educativas o a empresas de
cualquier giro, que tengan un referente parecido al expuesto, para que
puedan ver que siempre hay soluciones y personas a quienes pueden

consultar para tener un resultado positivo en su negocio.
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e Demostrar que el respeto y buen trato a los trabajadores, logra que ellos se

integran a los objetivos institucionales.

De manera particular, los objetivos que se persiguieron durante el proceso que

detalla la exposicién del caso, fueron:

e Lograr que la institucion educativa no se declare en quiebra y consiga su
autosuficiencia.
e Implantar un sistema administrativo que le dé solidez al desarrollo de la

institucion.

Este trabajo estd basado como un caso del area administrativa, porque la
institucion tenia problemas principalmente en los departamentos de finanzas y de
recursos humanos. Decidi iniciar en finanzas ya que la institucion educativa se
encontraba en una inestabilidad econdémica tal que, sin una planeacién inmediata
y acciones rapidas, se derrumbaria, con graves consecuencias para la propia

institucion.

La metodologia aplicada durante el proceso de intervencion en la Institucion
Educativa y que se documenta en la presente tesis es expuesta a continuacion:

Decidi trabajar con el Método del Caso, que se basa en un didlogo metddico, en
el que intervienen todos los involucrados que tienen una responsabilidad en la
situacion real, con la finalidad de que ésta se solucione lo mas pronto posible. El
didlogo metddico que se menciona, se hace con los conocimientos académicos y
las experiencias de todos los involucrados, para que de ellos broten las ideas de

posibles soluciones.
Basado en el método de planificacion o cambio, inicié con el conocimiento de

cémo se encontraba en ese momento la administracién; junto con mi equipo de

trabajo creamos una vision, se establecieron las estrategias y se llevaron a cabo
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los planes de accién. Luego, llevando el método de interaccion, tuvimos un avance

importante, y sobre todo supimos como trabajar en equipo.

Creamos una cultura de la administracion, con un trabajo creativo y alcanzando el

desarrollo personal de cada trabajador de esta area.

El resultado logrado en la institucion educativa, gracias a la intervencién que
realicé como administrador, con base en mi experiencia y en los conocimientos
adquiridos en la maestria, fue demostrar que se puede alcanzar la estabilidad
econdmica implantando una nueva sistematizacion de la administracion,
consiguiendo la satisfaccion de los trabajadores y logrando la identificacion de
éstos con la institucién, el crecimiento en infraestructura como es la construccién
de edificios, y como consecuencia social, seguir con el reconocimiento de ser una

buena opcion educativa.
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CAPITULO |
EL METODO DEL CASO Y HABILIDADES DIRECTIVAS

1.- EL METODO DEL CASO Y SU IMPORTANCIA

A continuacion expongo, en el marco tedrico de este trabajo, los conceptos que
tienen algunos investigadores sobre el Método del Caso, cdmo se trabaja, cOmo
se compone su estructura, las recomendaciones que proponen y resultados que

se pueden obtener.

1.1 Conceptos del Método del Caso

Varios investigadores hablan sobre el Método del Caso como Robert Yin (2009),
gue sefala que el estudio de Caso es una indagacién empirica, la cual investiga
un fenbmeno contemporaneo dentro de un contexto en la vida real, en especial

cuando los limites entre el fendmeno y el contexto no son claramente evidentes.

Hammersley (2003) y Blatter (2008) reconocen que es complejo y problematico
intentar asociar el estudio del Caso con una forma especifica de investigacion,
debido a que ha utlizado tanto el enfoque experimental como, en otras
aproximaciones, el enfoque cuantitativo. Para resolver este asunto, utilizan el
criterio de que el estudio del Caso no esta definido por un método especifico, sino
por su objeto de analisis. Entre mas concreto y Unico sea éste, y constituya un
sistema propio, con mayor razon podemos denominar lo que es el estudio del

Caso.

Varios autores como Stake (2006), Hernandez Sampieri y Mendoza (2008), y
Grinnell, Williams y Unrau (2009), opinan que mas que un método es un disefio y
una muestra; ademas, argumentan que los estudios del Caso utilizan y pueden

utilizar diversos métodos.
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El mismo Robert Yin sefiala que los diferentes disefios se superponen y que los

estudios del Caso utilizan fuentes multiples, al ser empiricos.

1.2 Debilidades del método tradicional

Llano Carlos (1998), muestra cinco debilidades esenciales en que incurre la

educacion tradicional:

e La primera es considerar que el saber es independiente de los individuos.
Este método, a diferencia de otros activos de ensefianza, considera que
aprender no es solo escuchar, sino descubrir. El maestro debe hacer que el
alumno descubra lo que ya sabe, que ejercite un proceso constante de
descubrimiento, hasta que pueda expresarlo con sus propias palabras,

porque éstas engendran la claridad de la idea.

e La segunda es considerar que la dimension mas importante de la inteligencia
es la racionalidad.
La racionalidad es la capacidad para relacionar unos conceptos con otros. La
direccion de empresas es una ciencia del comportamiento, en ella lo mas
importante no es adquirir conocimientos, sino la creacion, la invencion de

nuevos conocimientos, para circunstancias que se presentan de improviso.

e La tercera es ensefar eliminando el contenido social de los conocimientos
gue se trasmiten.
Lo social es indispensable, ya que el hombre es, como decia Aristoteles, un
zoonpolitikon que vive en sociedad; todas las profesiones dependen unas de
otras y al mismo tiempo se influyen entre si. Los conocimientos que posee el
profesionista no tienen utilidad si no sirven para que otros los acepten y les

sean (tiles.
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¢ La cuarta es, ante los problemas, creer que lo mas importante es el “saberse”
la solucion.
Generalmente las universidades ensefian la solucion que la humanidad ha
dado a los problemas a lo largo de la historia. Lo importante es acertar en la
eleccion entre distintas soluciones posibles y no tener un recetario para
solucionar los problemas. El Método del Caso es necesario para ejercitarse

en la toma de decisiones.

e Y por ultimo, la quinta es considerar que ante la realidad problematica, lo
importante es tener un método.
Lo mas importante es tener el problema bien planteado, aunque lo tradicional
es que nos ensefian un método para obtener una solucion. Sin embargo, es
el hombre quien debe descubrir y plantearse el problema tomado de la
realidad y buscar la solucion mas adecuada. Esta habilidad la debe ejercitar
sobre todo el Director General de la empresa, ya que es quien tiene la mayor

posibilidad de identificar los problemas de la propia empresa.

1.3 Como trabaja el Método del Caso

El Método del Caso consiste en sustituir las lecciones dogmaticas por un dialogo
metddico, en el que intervienen todos los involucrados en una situacion real, con la
finalidad de que esta situacion se clarifique y solucione, hasta donde sea posible,
desde distintos puntos de vista. No ensefia de suyo y por si, recetas, conceptos o
procedimientos, sino que ensefia a pensar de acuerdo con una metodologia.
Llano, C. (1998)

El didlogo se hace con las experiencias de todos los involucrados, para que de

ellos broten todas las ideas de acuerdo con su prevision y su estudio.
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El método nunca trabaja en abstracto, sino atenido a las circunstancias del Caso
sobre el que se hace el ejercicio, incluso cuando se tengan en perspectiva

conceptos generales, debemos referirnos a los hechos y amoldarnos a ellos.

El método del Caso puede definirse asi: método de profundizacién activa, en

equipo, de situaciones reales.

1.4 Sistema alternativo

También hay que tener presente un sistema alternativo de analisis y sintesis, que
se puede llevar de la siguiente forma:

Primero el andlisis de los hechos para determinar objetivamente lo mas

significativo en una situacion dada.

Segundo, diagnéstico del o los problemas, sintetizandolos en una relacién de

urgencia o importancia y proponer soluciones.

Tercero, es necesario sopesar las ventajas y los inconvenientes de cada solucién

propuesta.

Cuarto, tomar la decision en conjunto con el Director. Llano, C. (1998)

1.5 Componentes del estudio de Caso

Integrando los elementos de Hernandez Sampieri y Mendoza (2008), Price (2008)

y Yin (2009), el estudio del Caso esta formado por los siguientes componentes:

*Planteamiento del problema

*Proposiciones o hipotesis

16



*Unidad o unidades de andlisis (caso o casos)
*Contexto del caso o casos

*Fuentes de informacion e instrumentos de recoleccion de los datos
*Ldgica que vincula los datos con preguntas y proposiciones
*Andlisis de toda la informacion

Criterios para interpretarlos datos y efectuar inferencias

*Reporte del caso (resultados)

Este proceso resulta mas bien propio para estudio de Casos de empresas,

industrias, mercados, negocios o productos.

Las siguiente tres actividades deberan llevarse a cabo para la realizacion del

estudio de Caso:

e Trabajo de campo. Son las entrevistas con los individuos de todos los niveles

participantes en el caso.

e Visitas al lugar de trabajo. Planta, oficinas o sitios donde ocurri6 el caso para
comprender la tecnologia, procesos de produccién, organizacion, ambiente
de la compafia, entre otros elementos, donde se recopila informacion que

clarifique la realidad.

e Solicitar permiso de los directivos. Para involucrar a los empleados que

intervienen en el caso.

Por su finalidad Stake (2006) identifica tres diferentes tipos de estudios del Método

del Caso:

e Intrinsecos: no es construir una teoria, sino que el caso mismo resulte de

interés.
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Instrumentales: se examinan los instrumentos para proveer de conocimientos

a algun tema o problema de investigacion, refinar una teoria o aprender a

trabajar con otros casos semejantes.

Colectivos: sirven para construir un cuerpo teérico (sumar hallazgos,

encontrar elementos comunes y diferencias, asi como acumular informacion).

1.6 Recomendaciones para los estudios del Método del Caso

Yin (2009) y Hernandez Sampieri, Mendoza y De la Mora (2009) hacen algu

nas recomendaciones para los estudios de Caso, entre las que se

destacan las siguientes:

El Caso debe ser significativo y de interés para un grupo, una comunidad o
una sociedad.

Se considera que el Caso puede concluirse cuando se responde de manera

satisfactoria al planteamiento del problema.

El Caso debe ser analizado desde diferentes perspectivas por ejemplo, si
es una organizacion, el abordaje debe incluir a la alta direccidon o gerencia,
las diferentes areas, el sindicato y los trabajadores, los clientes y
proveedores, y demas participantes.

El Caso tiene que estar contextualizado y es necesario definir con claridad

los limites entre el contexto y el Caso (o si no los hay, explicarlo).
El estudio debe ser conducido con una enorme sensibilidad, ya que

normalmente se trata con situaciones humanas complejas. Debe haber

respeto, humildad, interés genuino y humanidad en fuertes dosis.
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e Es necesario estar preparado para manejar grandes volumenes de datos en

multiples formas.

e Antes de iniciar el estudio, es conveniente charlar con todos los
participantes, demostrarles la utilidad del mismo para ellos y para un campo

cientifico determinado. Asegurar el anonimato es indispensable.

1.7 Frutos del Método del Caso

Yin (2009) y Hernandez Sampieri, Mendoza y De la Mora (2009 dicen que,
entre los principales beneficios de la utilizacion del método del Caso, se

encuentran:

e Desarrolla el equilibrio del juicio o firmeza de criterio, ensancha la
capacidad de manejar con flexibilidad esquemas mentales y emitir juicios

de valor eficaces.

e Contribuye también a fortalecer la capacidad de discernir detalles

significativos que sirven para identificar el problema.

e Ayuda a desarrollar la inteligencia que en si tiene muy poca elasticidad.
Esta no se da aisladamente, opera en el interior del hombre en consorcio
con una serie de capacidades como la imaginacién, comprension, retenciéon

entre otras.
e Amplia la capacidad de tomar decisiones, las cuales son fruto del método,
gue viene a substituir o complementar y dar rigor en buena parte a las

decisiones que inevitablemente tomamos por intuicion.

e Ensefia al individuo la dinamica del trabajo en equipo.
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2.-HABILIDADES DIRECTIVAS

Dada la importancia que tiene el lider dentro de la empresa, es necesario que se
desarrollen en él las habilidades directivas necesarias, pues no se puede dar por
sentado que de manera innata las tendrd. A continuacion se comentan las

sefialadas por Llano C. (1998).

2.1 Habilidades directivas fundamentales

El entorno turbulento en el que se desarrollan las organizaciones en la actualidad,
con una competencia intensa, un desarrollo de la tecnologia avanzado, una fuerte
globalizacion y un alto grado de volatilidad en los mercados, esta provocando que

el valor de poseer directivos preparados cotice a la alza.

2.2 Educacioén del directivo

Para educar al empresario, se tiene que elegir iniciar con la experiencia o con la

enseflanza.

2.2.1 Experiencia.

Para el perfeccionamiento del directivo de la empresa, el camino no es solamente
la ensefianza, sino también la experiencia. Esta es la primera fuente de educacion,
ya que a lo largo de su vida profesional ha vivido y conocido lo que es una
empresa, y como director de area, aprendié que es mas valiosa su experiencia

practica, que los cursos que haya tomado.

La experiencia como fendmeno educativo, requiere en el hombre que se educa
por este medio, que tenga actitudes basicas que son: Apertura de mente y
firmeza de criterio.
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e La apertura de mente es la disposicion de aprender, de cambiar sus ideas,
de darles otro matiz, de enriquecerlas, sobre todo, tener capacidad de
observar a su alrededor, la actuacién y el pensamiento de otros. El hombre

con mente abierta se pregunta ¢,como puedo mejorar esos resultados?

e La firmeza de criterio requiere la capacidad de distinguir entre lo que es
importante y lo que es banal, lo que le interesa a sus propdésitos y lo que es
ajeno a ellos, sobre todo tener equilibrio en sus juicios, como capacidad de

decision.

La educacion en la experiencia requiere de la virtud de la prudencia, que ayuda a
adquirir equilibrio de juicio, firmeza de criterio, capacidad de discernir detalles,
desarrollar la inteligencia, penetrar las cosas y captar lo que nos rodea. La
imaginacion amplia la capacidad para tomar decisiones.

El verdadero director es el que domina los acontecimientos, el que obliga a que las
cosas sucedan conforme a un proyecto, y no el que va detras de los sucesos con
atingencia, pero reaccionando mas que proponiendo o dirigiendo. La direccién de

empresas es mas politica que técnica, mas arte que ciencia.

La apertura y la firmeza son cualidades necesarias para que la experiencia sea
fuente o via de educacion. Es dificil que estas cualidades concurran en una sola
persona, pero se pueden adquirir 0 mejorar. La apertura de mente depende de la

inteligencia y el equilibrio de juicio depende de la voluntad.

Para el desarrollo de estas capacidades se necesita un procedimiento semejante a
la gimnasia, hay que hacer ejercicios de observacion y de juicio. El director puede
plantear a dos integrantes de su equipo de primer nivel la observacién del proceso
de trabajo de un area determinada, después les pide que elaboren un informe.

Una vez recibidos éstos, en lo particular, los compara con el informe que él hizo.
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Asi mismo, plantea un problema real o hipotético y les pide que digan que decision
tomarian al respecto, en base a juicios. Recibe por escrito la decision, la cual
también ser4d comparada con la suya. Esto le permite al director, ademas de

conocer el avance de sus subordinados, visualizar también su propio desarrollo.

2.2.2 Ensefanza

Lo que se ha aprendido en la licenciatura solo sirve para tener una base de
conocimientos muy elementales en lo general, pero no para la direccion de

empresas.

Existen en el mercado varios cursos de capacitacion especializados en la
direccién de empresas, los cuales se tienen que analizar para tomar el que pueda
capacitar apropiadamente al director. Esto lo llevara a dar resultados en su propia

empresa.

La ensefianza es fuente de ideas; una de ellas puede incluso cambiar
radicalmente la situacion de la empresa y se puede incorporar a los esquemas de
la misma. A los accionistas no les interesa el hombre que sabe mucho y que en el
momento de la accion es un indtil, lo que les interesa, es que el director general
sea capaz de hacer mas y mejores cosas para los empleados y la empresa. No se

necesita saber mucho sino saberlo hacer realidad.

El riesgo en la toma de decisiones es que no se aplique con una vision

integradora, y que no vaya con el cumplimiento de la mision de la empresa.

La administracion es arte y ciencia, es dirigir con sentido de negocio, que a su vez

integre los aspectos social, humano, moral, material y econémico.
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Saber dirigir significa poner orden, fijar objetivos empresariales claros a los
empleados y sobre todo, realizar acciones que lleven a los empleados y a la

empresa al logro de sus objetivos.

2.3 Formacién del lider

En los dltimos tiempos, numerosas obras han abordado el liderazgo y otras
capacidades que se relacionan con los directivos. Sin embargo, la direccién es
algo mas que el liderazgo. El liderazgo es una parte muy relevante a la hora de ser
un buen directivo, pero éste, necesita desarrollar habilidades para el ejercicio de
sus funciones, conocer técnicas de gestion y manejar una serie de herramientas
necesarias para el adecuado funcionamiento de los equipos de trabajo, como son
la comunicacion, la motivacion, la gestién de equipos; necesita conocer el negocio

en profundidad y tener otras muchas cualidades de gestion y de administracion.

El directivo es una persona que por cualidades y conocimientos ejerce una
autoridad en la empresa, que influye por sus caracteristicas personales a todos los

niveles de la misma.

El estilo gerencial o directivo es la forma en que una persona se relaciona con sus
subordinados al interior de una organizacion, los estilos gerenciales o estilos de
direccién no son elegibles o al gusto de cada persona, ya que corresponden a la

naturaleza, caracter y temperamento de la persona.

El estilo personal tiene influencia en el estilo gerencial. La persona hiperactiva de
poca paciencia, quiere imponer la forma de hacer las cosas, mientras que la
persona sosegada, paciente, deja que cada quien resuelva las cosas de la mejor

manera. ¢, Cual es el mejor estilo gerencial?

La respuesta es: aquel que logra los mejores resultados, pues su estilo coincide

con las situaciones a las que se enfrenta y tiene la facilidad de adaptarse en los
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diversos casos que se presenten. Uno podria llegar a la conclusion de que en
cada etapa de la vida de un negocio, por lo tanto, hace falta un estilo gerencial

diferente.

Se sefalan algunas caracteristicas que puede tener un Gerente:

e Hace énfasis en las politicas y procedimientos

¢ Mantiene su independencia

e Enfatiza la competitividad

e Favorece al desarrollo del personal

e Alienta la participacion en la planeacién

e Establece objetivos desafiantes

e Promueve las iniciativas personales

e [Favorece nuevas ideas e innovaciones

e Establece limites en las relaciones internas
e Ofrece incentivos econémicos

e Delega, delegay delega.

Se dice que una empresa exitosa, tiene detras un Gerente preocupado

principalmente por la gente.

2.4 Habilidades Gerenciales

Después de analizar diversas corrientes gue muestran las habilidades gerenciales,
se pueden unificar los conceptos y decir que son un conjunto de capacidades y
conocimientos que una persona posee para realizar las actividades de

administracion y liderazgo, en el rol de gerente de una organizacion.
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Existen tres grandes grupos de habilidades que debe dominar un gerente para ser
exitoso (Llano, 1998):

Habilidades Conceptuales: Se trata de la formulacion de ideas en los altos

niveles gerenciales que son los mas importantes.

Habilidades Humanas: Habilidad de interactuar con la gente.

Habilidades Técnicas: Involucra el conocimiento y experiencia, éstas

tienen mucha importancia en los niveles mas bajos.

Muestro en estas lineas las habilidades basicas que un directivo ha de tener, y

gue son las mas aceptadas por los estudiosos de este tema, a saber:

Autoconocimiento: lo primero que debe tener el directivo es un
conocimiento propio acerca de como es él, cualidades y defectos, caracter
dominante y como se relaciona con las demas personas. Debe tener claro
gué desea ser en la vida, cuales son sus objetivos familiares y de empresa.
Solo de esta forma podra saber a dénde quiere llevar a la organizacién y a

sus miembros.

Vision y pensamiento estratégico: el directivo debe tener una vision clara
sobre lo que debe ser la empresa para trascender el pasado y, desde el
presente, disefiar, construir y recorrer un camino y un proceso, para
alcanzar y formar parte del porvenir deseado, pese a los escollos
previsibles y no previsibles. Es necesario también tener un hilo conductor,
un modelo, una guia; estar alerta ante todas las fuentes de informacién que
tiene alrededor y que deben alimentar su pensamiento estratégico. La
Vvision no es estatica, sino que es dinamica y puede ir cambiando, sobre una

base permanente, de acuerdo a cada directivo.
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Conocimiento del negocio y capacidad sistémica: el directivo debe conocer
muy bien cuales son los insumos y procesos del negocio que esta llevando
en sus manos, asi como las cualidades de sus productos. También las
técnicas y metodologias para desarrollar el mapa estratégico y las partes
gue se van a ver afectadas. Debe tener un pensamiento sistémico que le
permita ver a la organizacion en relacion con todas las partes que la forman

internamente y con las que se relaciona externamente.

Gestion de equipo: los integrantes del equipo no deben renunciar a su
individualidad, al contrario funcionan mejor cuando se respetan entre si y
cada uno aporta lo que sabe. El directivo debe poner un compromiso
comun, un enfoque de trabajo, pedir responsabilidad individual y compartir
informacion, perspectivas y visiones entre todos, para tomar decisiones que

logren las metas establecidas.

Comunicacion: las habilidades de comunicacion son basicas. El directivo

debe ser un excelente comunicador porque debe lograr:

v' Comunicar valores, visién, mision, estrategias y planes.

v' Dar a conocer detalladamente tanto el contexto como los fines que se

persiguen y lo que se ha planeado para obtenerlos.

v' Hacer comprender plenamente todo lo que esto conlleva, e incluso

compartir emocionalmente la satisfaccion de alcanzar lo deseado.

v' Lograr comprometer apasionadamente, a todos y cada uno, en el logro

exitoso y sostenido de lo ambicionado.

v El directivo debe dominar el disefio de varios tipos de conversaciones y

ser muy versatil en cuando a las modalidades del habla a utilizar en
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cada caso, asi como manejar con destreza las peticiones y las ofertas

ya que si son aceptadas se convierten en promesa.

Gestionar los proyectos: un proyecto es un esfuerzo planificado, temporal y
Unico, realizado para crear productos o servicios Unicos que agreguen valor
y provoquen un cambio benéfico. El directivo debe tener la disciplina de
organizar y administrar los recursos, de forma tal que un proyecto dado sea
terminado completamente dentro de las restricciones de alcance, tiempo y

coste planteados a su inicio.

Control y supervision: el directivo debe tener solidos conocimientos de
control de gestion y de las areas funcionales basicas como: mercadotecnia
y comercializacion, produccion, sistemas y tecnologia, recursos humanos y
economia financiera. También debe saber disefar los formatos que sirvan
para que el especialista recopile los resultados y dé la informacion al

directivo para llevar a cabo las mejoras necesarias.

Inteligencia emocional y social: el directivo debe manejar todas las
competencias relacionadas con la inteligencia emocional, con el estado de
animo y emociones de las personas a su cargo. El gerente, como guia,
busca una éptima situacion de desempefio, por lo que debe saber relajarse
y mostrar a otros cdmo hacerlo y como centrarse € ir al mismo ritmo que él;
cdmo energizarse segun las circunstancias, actuar con presencia fisica y
contacto humano, mostrar a otros como cautivar desplegando empatia.

Debe lograr que todos se alineen con la vision que tiene la empresa.

Calidad en el servicio y en el producto: tiene que ver con la capacidad de
una organizacion para adaptarse a los requerimientos de sus usuarios.
Desde este enfoque la organizacién se ha centrado en el cliente, no en el
producto. La informacion es un recurso vital de la organizacion para

mejoramiento continuo del servicio y del producto. La comunicacién es la
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herramienta fundamental para la reduccion de tiempo y errores, es el pilar

de las operaciones de calidad, y vital para la competitividad.

Para los sistemas de calidad la informacion mas valiosa es la que ofrece el
cliente o el usuario, para obtener ésta se utiliza el sistema QRS (quejas,

reclamos, sugerencias).

Considerar que el cliente es el mismo de a mediados del siglo pasado es un
error, el ciudadano de hoy es exigente en sus expectativas de servicio y de
producto, en el caso de no obtener lo que desea, los remplaza con otros.

Esto se ve claramente en la educacion.

Creatividad: el gerente creativo no se queda de buenas a primeras con la
primera idea que se le ocurre, no se limita a una sola alternativa. Todo lo
contrario, pone sobre la mesa varias propuestas y descarta aquellas que
considera no necesarias. Quien piensa guiado por una "norma" o un
sistema, no desarrolla una idea por el simple hecho de que al otro no le
funciond, o por falta de presupuesto, simplemente no es creativo. Debemos
confrontar las ideas de forma sana y pacifica; esta dinamica nos permite

descubrir la creatividad que existe en cada uno de nosotros

Estilo de liderazgo: por ultimo, todo esto debe manifestarse a través de un
estilo de liderazgo unico y definido que sepa como motivar a las personas,
unirlas y dirigirlas hacia un determinado fin. En la administracion, al igual
que en otras disciplinas, hay nuevos desarrollos, tendencias e incluso
modas, la calidad total y la reingenieria son practicas que siempre se han
realizado. George Terry, uno de los clasicos de la administracion, hace mas
de treinta afios, decia que “la vitalidad de una empresa se deriva de la
habilidad de sus gerentes para crear y aplicar ideas”, agregando que, “un

buen gerente debe ser capaz de pensar creativamente, debe buscar
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constantemente nuevas combinaciones, mejores metas y métodos

mejorados”.

Existen motivos y circunstancias que impiden el desarrollo de la creatividad,
ya que la sociedad se preocupa mas por la capacidad de memoria que por
formar personas creativas y capaces de resolver conflictos, de adaptarse y
de encontrar soluciones originales. Existen los bloqueos emocionales que
se oponen a la creatividad y generan temor a equivocarse o a hacer el
ridiculo, nos hace tener poca paciencia, prejuicios y desmotivaciéon y nos

impide mirar las cosas desde otra perspectiva.

El directivo debe demostrar, entre otras acciones gerenciales, que sabe: dar
solucion a los problemas, tomar decisiones, elaborar estrategias, mejorar los
procesos. Ademas afrontar la complejidad de los negocios actuales, ya sean
grandes, medianos o pequefios. Debe saber innovar radicalmente la manera de
hacer negocios, liderando con éxito a la gente, creando capital humano e
intelectual.

Figura 1. Habilidades Gerenciales
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CAPITULO Il
CALIDAD, METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION CIENTIFICA,
METODO DE INTERACCION Y CULTURA ORGANIZACIONAL,
BASADOS EN LAS INVESTIGACIONES Y EXPERIENCIAS DEL DR.
JORGE E. PEREZ NARBONA.

1.- Calidad Total

1.1 Conceptos de los maestros expertos de la calidad

Calidad es un concepto que ha desencadenado varias definiciones que son
significativas. Podemos decir que Calidad es la totalidad de los rasgos y
caracteristicas de un producto o servicio, que se refiere a la capacidad de
satisfacer necesidades de los clientes internos y externos de la empresa; cada
empresa desarrolla su propia definicion y lo mas importante es que la lleve a cabo

y que logre las ventas que la conduzcan al éxito.
Mencionaré algunos de los principales estudiosos de la Calidad Empresarial:

e Dr. Armand Feigenbaum: es el primero en publicar los conceptos de
calidad, que son el fundamento de todo el modelo de “Calidad Total” que

conocemos ahora.

Feigenbaum introduce el concepto de que todas las personas que trabajan
en la empresa, no importa lo que hagan ni en qué departamento trabajen,
son responsables de la calidad, por lo tanto todos los departamentos deben

lograr la calidad.

30



Anterior al Doctor Feigenbaum la calidad de un producto era la comparacion
de éste con los planos y dimensiones disefiados; si esta comparacion era
satisfactoria, era de calidad. Pero a partir del Dr. Feigenbaum es la
satisfaccion del cliente la calidad que se busca. También marca que el
producto debe hacerse bien y a la primera para obtener un nivel mas

econdémico. Guajardo (1998)

W. Edward Deming: es un tratadista de la calidad total, su principal
aportacion es el control estadistico del proceso. Su pensamiento se refleja
en la siguiente oracion; “quien no recuerda su pasado esta condenado a
repetir sus errores; sblo con la estadistica podemos tomar las mejores
decisiones, tomando datos, ordenandolos, analizandolos e interpretandolos
de manera sencilla pero consistente”. Guajardo (1998). Sus teorias

estadisticas nos confirman un modelo para poder prevenir los defectos.

Joseph M. Juran: Tiene como tesis principal que la mejora de la calidad es
a través de los grupos de trabajo, siempre que éstos se inicien en la
gerencia, y se vayan formando en toda la empresa en forma descendente.
Estos grupos se deben capacitar y aprender una metodologia para que
aborden problema por problema o proyecto por proyecto, y de esta manera

se valora la mejora continua. Guajardo (1998)

Kaoru Ishikawa: Es el hombre que mas aporté al Japon en el tema de la
calidad. Algunos autores que escriben sobre sistemas de calidad dicen que
las principales aportaciones de Ishikawa son los Circulos de Calidad y que
todo se puede hacer bien desde la primera vez. Ensefa que el control de la
administracion no sélo llega hasta el consumidor, sino que también debe

incluir a los proveedores, subcontratistas y filiales. Guajardo (1998)

Philip B. Crosby: Realizo el trabajo de estudiar a los grandes promotores de
la calidad y traducir sus ideas y principios, en un lenguaje mas sencillo para
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el publico. El concepto de calidad que plantea es la satisfaccion completa
del consumidor, hacer de la calidad una actividad preventiva en lugar de
correctiva, el estandar de comportamiento debe de ser de cero
desviaciones, es hacerlo bien desde el principio, que los costos de calidad
sean cero. De todos los tratadistas del tema de calidad, Crosby es el que

ha escrito mas libros. Guajardo (1998)

1.2 La Calidad del trabajador

A la pregunta, ¢qué es lo mas importante para mantener y mejorar la calidad? la

respuesta debe ser: el hombre.

El cambio no tiene sentido si no es para beneficiar al hombre y sélo sera posible si
éste siente la necesidad de hacerlo. En el proceso de tener calidad la inteligencia,
conocimiento, voluntad y constancia del hombre es indispensable, de ahi que en el
mejoramiento de la calidad, el hombre juega un papel protagénico. Si la persona
adquiere valores de calidad, sus acciones seran de calidad y aportara acciones e
ideas al desempefio de la calidad de su comunidad, sea la oficina, fabrica, familia,

escuela y grupos sociales.

Los valores de calidad son los que desarrolla el hombre al trabajar en equipo,
actuar con prevencion, planear bien para ejecutar mejor, comunicar con eficiencia,

servir a sus préjimos y superarse continuamente.

El Dr. Carlos Llano (1998) nos dice que la verdadera calidad no esta en las cosas
gue se hacen, sino en el hombre que las hace; es parte de una filosofia de la
calidad, que pretende cambiar la forma de ver la actividad humana donde todo es
mejorable, y que el conformismo puede abrir un abismo cuando los tiempos
cambian. Si se desarrolla una visién de futuro, la imaginacion, esperanza, valores
humanos y el deseo de superaciéon son factores poderosos para los cambios mas

dificiles.
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La empresa tiene el reto de crear un ambiente propicio para que sus empleados
tengan una actitud de no dejar que su trabajo sea como es, sino que siempre debe
ser mejor, con calidad, la pauta la da Abraham Maslow cuando nos habla de su
pirAmide de necesidades, aunque esta teoria ya ha sido rebasada por otras. Sin
embargo, la teoria de Maslow sigue siendo de uso comun, por lo que puede
considerarse vigente cuando dice que todo ser humano para su personal
realizacién se enfrenta con cinco niveles de necesidades, iniciando por la base
con las necesidades Fisiologicas, Seguridad, Pertenencia, Reconocimiento vy

Autorrealizacion. Ivancevich (2000)

Al satisfacer sus necesidades los empleados de la empresa producen un ambiente

idoneo de motivacién a la productividad e integracién a la empresa

Da mucho resultado seguir el siguiente consejo, para trabajar con personal no hay

gue estar encima de ellos, simplemente hay que estar con ellos.

1.3 La organizacién orientada a la Calidad

El consultor Philip B. Crosby concebia el gasto para asegurar la calidad de un
producto como una inversion de rentabilidad, que la empresa puede hacer, de tal

forma que la calidad se paga sola con sus beneficios.

Crosby dice que haciendo las cosas bien y a la primera no afade costo al
producto, pero si no es asi hay que corregir dicho producto y esto representa

costos extras.

Las empresas que no aplican la administracién de la calidad total dejan de ganar
el 20% o mas por la calidad inferior de sus productos; lo cual indica que la calidad
no es solo la responsabilidad del departamento de calidad o de produccién, sino

de todos los empleados y departamentos, por lo tanto, se debe trabajar en equipo.
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La calidad solo se podra alcanzar si la direccion de la empresa decide emprender
y realizar acciones al respecto, ya que éstas son responsabilidad del director

empresarial.

Otra responsabilidad del director es invertir:

e Tiempo en las actividades del programa de calidad

e Capacidad y conocimientos en la evaluaciones parciales y totales de
calidad

e Capital en recursos humanos y dinero para las soluciones propuestas por

los equipos de calidad. Guajardo (1998)

1. 4 La satisfaccion del cliente

En toda empresa, hay departamentos que dependen de otros para la realizacion
de su trabajo, por lo que los primeros pueden considerarse como clientes de los
segundos y es necesario que sean atendidos. Al lograrse el equilibrio en el trabajo
interno de la propia empresa, tiene que dar como resultado la satisfaccion del

cliente final.

Cuando un departamento pueda tener metas encaminadas a mejorar los procesos
en sus actividades especificas, es conveniente que un grupo focal comun a toda la
empresa integre estos esfuerzos al proceso, si no encaja, se hacen las
adecuaciones necesarias para el bien del cliente final. Este tema puede ayudar a

movilizar a los empleados en torno de una cultura general de calidad.
Las empresas tienen sistemas para medir la satisfaccion del cliente final que le

daréan los resultados de ese momento, mismos que se van a comparar con datos

anteriores. Si es necesario se giraran las instrucciones convenientes para corregir

34



0 complementar sus productos o0 servicios, y asi conservar 0 aumentar sus

clientes, lo cual representa una ganancia para su empresa.

2.- Metodologia de la Investigacion Cientifica

La metodologia va unida a la adquisicion de conocimientos y cada ciencia tiene

una metodologia especifica, las ciencias exactas siguen los métodos tanto

deductivo como inductivo, la Filosofia y las ciencias sociales se estudian mediante

la hermenéutica y métodos como la etnografia, como el estudio de caso, entre

otros. La administracion tiene un método hasta cierto punto subjetivo, pero

también reflexivo.

Figura 2. Comparativo de Metodologias de la Investigacion
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[

Investigador vs. Actor

Investigador / Actor

En general, lo que se expone a continuacion es una sintesis de la autoria del Dr.

Pérez Narbona.
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2.1 Investigacion Cientifica

El proceso de la investigacion cientifica es el siguiente:

¢ Identificacién del problema

e Determinacion de categorias

e Recopilacion y organizacion de datos
e Analisis de la informacion

e Pruebay error

e Verificacion de hipétesis

e Formulacién de conclusiones

La administracion, como disciplina, es ciencia y arte, que se ha nutrido de otras

ciencias, para dar respuestas en esta era moderna.

2.2 Principios éticos y personalidad del Consultor

El Dr. Narbona insistia mucho en que el investigador y/o consultor tuviera fuertes
principios éticos porque son los que rigen el comportamiento y el prestigio de la

persona.

Mencionaba los siguientes principios:

e Honradez en el trabajo cientifico

e Amor a la verdad

e Modestia

e Poner la ciencia al servicio del hombre

e Evaluar su desempefio por los cambios en la organizacién
e Correspondencia entre lo que dice y lo que hace

e Enseiiar lo que se sabe

e Aprender de los errores
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e No medir a los demés por uno mismo

e No prestarse a trabajo sucio en la organizacion

También decia que la personalidad del consultor es imprescindible porque es
parte de su estilo, debe cuidar su estabilidad emocional, que mantenga un sentido
realista de lo que se puede hacer, umbral de frustracion alto, tolerancia en los

fracasos, su aspecto personal, el vestuario y el lenguaje.

2.3 Modelos de Investigacion/Accién

El primer modelo que presentamos las 7 S de McKinsey

Los elementos son 7 esferas interconectadas entre si, en el centro estan los
valores compartidos. Cada una de las esferas refleja un elemento basico en

cualquier organizacion.

Figura 3. Modelo de las 7-S de McKinsey

El modelo de las 7-S de McKinsey
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Valores: Los valores son el corazon de la empresa. Lo que une a sus

miembros y alinea a todos ellos en la misma direccién.

Estrategia: La manera de organizar y enfocar los recursos, para conseguir
los objetivos de la empresa. Podriamos compararlo con el cerebro de una

organizacion.

Estructura: La manera en que se organizan, se relacionan e interactian las

distintas variables como unidades de negocio.

Sistemas: Incluye los procesos internos que definen los parametros de
funcionamiento de la empresa y los sistemas de informacion que son los
canales por los que discurre dicha informacion.

Staff: Los empleados son la columna vertebral de cualquier organizacion y
uno de sus mas importantes activos. Los recursos humanos deben estar

orientados hacia la estrategia.

Estilo: El estilo se refiere a la cultura de la organizacién. Normalmente es la
cupula gerencial quien establece un modelo de comportamiento, y da

ejemplo a las capas inferiores de la empresa.

Habilidades: Se refiere a las habilidades y capacidades requeridas por los
miembros de la organizacién. Es lo que Michael Porter llama Competencias

Centrales. También puede referirse al know-how

No es suficiente la identificacion de esta diversidad de factores. Lo mas importante

es la combinacion que se logra entre ellos para optimizar los resultados.

Se dice que los elementos de estilo y valores compartidos estan influidos por la

idiosincrasia del fundador.
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2.4 Modelo de planificacion o cambio

Cuando existe la necesidad de cambiar procedimientos de un departamento o
area, se inicia analizando como se encuentra en ese momento y se crea la vision
a donde se quiere estar, se establece la estrategia y los planes de accion que se

deben realizar para cumplir con la estrategia y llegar a la vision.

Figura 4. MODELO DE PLANIFICACION O CAMBIO

ENTORNO

AHORA I ESTRATEGIA

Im>;Urn:U;U>UJI
/

PLANES DE
ACCION .

Se tiene que estar conscientes de que existirdn barreras internas y externas al
area o departamento que se estd reorganizando las cuales deben de librarse
modificando los planes de accion para no perder la estrategia y llegar a lograr el
cambio.

Este modelo de planificacion se puede apoyar en los siguientes conceptos:

e Planos de analisis: Los problemas se tienen que analizar segun su
magnitud, puede ser a nivel pequefio o de microscopio. Puede ser a nivel

medio como si fuera a nivel de tierra, pero hay ocasiones que el problema
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es mas amplio y se tiene que tener una visidbn como si fuera visto desde un

avion, la experiencia dira cuales seran los planos a utilizar.

e Ver ala empresa: La empresa debe verse como un proceso total, desde el
inicio hasta que se obtiene el producto. Actualmente el proceso se ve por

areas y se pierden algunas responsabilidades.

e Nuevo enfoque de los problemas: El tener problemas no es malo, cuando
se generan, hay que clasificarlos analizandolos desde multiples puntos de
vista, despersonificarlos para ser analizados sin influencias y luego legitimar

las percepciones o soluciones para tomar las decisiones para actuar.

3.- Método de Interaccion

Este método se utiliza en la planificacion y conduccién de reuniones tanto en
organizaciones jerarquicas como horizontales, ya que se adelanta gran cantidad
de trabajo en poco tiempo, ademas de coadyuvar en buena medida a la

responsabilidad individual con respecto a las decisiones que toma el grupo.

3.1 Las reuniones son necesarias

El ser humano fue hecho para vivir en comunidad, se relne para compartir
informacion, criticar y elogiar, divertirse, convivir, trabajar, planificar, resolver

problemas, investigar, tomar nuevas decisiones, etc.

Las organizaciones no podrian funcionar sin reunirse para coordinar el trabajo.
Sentarse cara a cara con los integrantes del grupo, es la Unica manera efectiva de
emprender y cumplir las tareas, es la mejor forma de comunicar informacion, pues

se requiere la interaccion de unos con otros.
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Del grupo emerge la dinamica creativa, lo que hace que se convierta en mas de la
suma de sus componentes, porque pueden desarrollar en grupo soluciones que no

se les ocurririan a sus miembros individualmente, a esto se le llama sinergia.

Hay razones psicolégicas que se dan al reunirse y son:

e Sentirse parte de un grupo

e Necesidad de pertenencia y de confianza

e Sentido de agrupacion

e Aliviar la soledad y la carga de responsabilidades

e Desarrollar un sentido de compromiso
Cuando se involucra al personal en el proceso de dar solucion a los problemas,
estamos asegurando que el involucrado aceptara y apoyara las soluciones

aprobadas.

Para saber si las reuniones estan funcionando se deben juzgar los resultados que
se tuvieron de ellas: si éstas afectan directamente al funcionamiento de su
organizacion como es el trabajo en equipo, mejora la comunicacioén y la moral

personal y laboral; si se alcanzan los objetivos propuestos y la productividad.

Cuando la reunion estalla es porque nada se cumple, nada se logra, hay
frustracion y enojo, y esto se traslada a sus lugares de trabajo, las reuniones se
vuelven una obligacién infernal y se pierde el trabajo en equipo, porque el jefe se

pone a dirigir y controlar las discusiones.
El dirigente revisa el desarrollo de las reuniones, sigue y mejora las que estan

teniendo resultados y cancela las negativas investigando que modificaciones se

tienen que realizar.
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3. 2 Personas claves del Método de Interaccién

En las reuniones de interaccion deben actuar el facilitador, el registrador, los

miembros del grupo v el jefe del grupo.

Facilitador: es responsable del envio de la agenda y de la logistica de la
reunion, inicia ésta, donde se nombra al registrador, que cambia
constantemente. Brinda un servicio neutral al grupo y no contribuye con sus
propias ideas ni evalla las del resto delos integrantes. Su responsabilidad
es ayudarlos a enfocarse en la tarea, protege a los integrantes de los

ataques personales y hace que todos tengan oportunidad de participar.

Registrador: es también neutral. Su responsabilidad es registrar las ideas
béasicas, en hojas de rota folio frente a los participantes, para que sean
preservadas y citadas en cualquier momento. Sirve como medio de grabar
lo que esta sucediendo y los participantes pueden decir confiadamente que

han sido escuchados.

Miembros del grupo: son los participantes activos en la reunidén. Su
responsabilidad es mantener al facilitador y al registrador en su neutralidad,
gue se registren las ideas con exactitud, asi como las tareas a realizar.
Mientras se lleve el método de interaccion, el control esta en manos de los

miembros del grupo.

Jefe del grupo: se convierte en un participante activo, pero retiene todos
sus poderes y responsabilidades. Toma las decisiones finales, posee el
poder de fijar limitaciones y retomar el control si no esta satisfecho del
desarrollo de la reunién. Su responsabilidad es determinar la agenda,
aceptar tareas y plazos, y estar con el facilitador en reuniones con otros

grupos dentro de la empresa.
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El desempefio del jefe es determinante para el éxito del método de interaccion, por

lo que debe tomar en cuenta las siguientes recomendaciones en las reuniones:

No tratar de manejar desde su lugar el desarrollo de la junta
e No tratar de hacer ver que el facilitador esta equivocado

e No presionar con su poder
e Tratar de hablar menos y escuchar mas

e Intervenir Unicamente cuando el facilitador pase a otro punto sin que se

haya agotado el anterior

e Cerciorarse gque cada tema sea expuesto con claridad y sea registrado en la

memoria.

El jefe junto con el facilitador planea la reunion, indicando si es para listar o
resolver problemas, tomar decisiones o brindar informacion. Determinar si van a
pedir que el grupo sugiera temas adicionales. Ya determinados los tiempos de la
agenda, se envia a los integrantes del grupo para que estén preparados de los

asuntos a tratar, se pueden incluir temas de ultimo momento.

El jefe debe pensar de antemano si desea que los empleados solo le suministren
informacion, o si los involucrara en la solucion de algunos problemas y que tomen
parte de algunas decisiones, esto depende de su propio estilo de administrar.
Debe comunicar sus decisiones al respecto para que en los miembros del grupo

no se creen expectativas propias que no son realistas.

Después de la reunién recopila los datos de la junta, hace gestiones para lograr

gue las decisiones que fueron alcanzadas por consenso sean oficializadas para
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actuar y vigilar su proceso. EI método es noble y se obtienen buenos resultados si

cada quien asume su rol.

La calidad de las decisiones del grupo se dara si los miembros del mismo siguen

estos criterios:

e Evitar hacer un careo por sus propios puntos de vista

¢ No pensar que alguien debe ganar y otro perder
e No cambiar de ideas simplemente para evitar conflictos

e Evitar las técnicas para reducir conflictos como voto por mayoria,

promedios o tratos

e Las diferencias de opinién son naturales, siempre se esperan. Es necesario
involucrar a todos en la toma de decisiones. Los desacuerdos pueden

ayudar a que las soluciones sean mas adecuadas.

Las soluciones de ganar/perder son aquellas donde un grupo elige una alternativa
por votacién, gana la mayoria pero no existe cohesion, porque el grupo esta

dividido en diferentes bandos.

La mejor solucion es ganar/ganar. Son soluciones que se toman una vez que se
llega a consenso en el grupo; la calidad de las soluciones alcanzadas mediante
este consenso son significativamente mas altas que aquellas logradas en

votacion.

4.- Cultura Organizacional

Se puede definir la Cultura como un conjunto de valores materiales y espirituales
creados por la humanidad en el curso de la historia. Se puede entender también

como cultura el nivel de desarrollo alcanzado por la sociedad en la educacion, la
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ciencia, el arte, la moral, la filosofia, etc. Entre los indices mas importantes que
miden el nivel cultural asi entendido, estan el grado de utilizacion de los
perfeccionamientos técnicos y los descubrimientos cientificos, el nivel cultural y
técnico de los productores de bienes y servicios, asi como el grado de difusion de

la ensefanza, la literatura y las artes entre la poblacion.

Las empresas tienen una cultura organizacional, de la cual los estudiosos de
administracion pueden tener una idea intuitiva, percepciones y experiencias
vividas, que les permite llegar a definirla como: La uniéon de normas, habitos y
valores que de un modo u otro, son compartidos por las personas y/o grupos que
dan conforman una institucion, y que a su vez son capaces de controlar la forma

en la que interactian con el propio entorno y entre ellos mismos.

Para Schein es un modelo de presunciones basicas que han ejercido la suficiente
influencia como para ser consideradas validas, y en consecuencia, ser ensefiadas
a los nuevos miembros de la empresa, como modelo correcto de percibir, pensar,

sentir y actuar en su puesto de trabajo y en la organizacion.

Por otra parte Igor Ansoff la define como un conjunto de normas y valores de un
grupo social que determinan su preferencia por un tipo de comportamiento

estratégico.

Edgar Schein sefiala algunos conceptos que manejan varios estudiosos, quienes

dicen que la cultura organizacional es:

e Comportamientos observados de forma regular

e Normas que se desarrollan en los grupos de trabajo

e Habitos que se adquieren al repetir un comportamiento
e Valores dominantes de una empresa

e Filosofia que orienta la politica empresarial

e Reglas de juego para progresar
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Ambiente o clima que se establece y respira en la empresa

De éstos los mas importantes son las normas, habitos y valores.

Normas, se trata de un sistema que permite que todos los individuos
respeten unas determinadas conductas y procedimientos ante las
situaciones que se generen. Estas normas estan redactadas y aprobadas
en los manuales de gestion y organizacion, por lo que su cumplimiento y

respeto es obligatorio para todos.

Habitos, es el concepto que viene después de las normas, €stos no estan
escritos ni tienen que estar necesariamente aprobados, simplemente son
pequefias recomendaciones que en la mayoria de los casos se toman como
normas. Para poner un ejemplo, en muchas oficinas de la empresa hace
unos afios no estaba prohibido fumar por norma, pero se entendia que
realizar esta accién podia perjudicar a los no fumadores, por lo que nadie
fumaba. A esto se le llama caracteristica de la cultura organizacional de la

empresa.

Valores, son aquellas cualidades que hacen valioso al ser humano, son
cualidades como fortaleza, justicia, templanza, prudencia, simpatia,

honradez, puntualidad.

En cualquier etapa de la vida de la empresa, se puede comenzar a cambiar la

cultura organizacional que exista en ese momento y alcanzar niveles de eficiencia

en la empresa. No importa si se esta atravesando un periodo dificil en el aspecto

economico, lo importante radica en que el personal acepte un nuevo estilo y tenga

nueva actitud ante la cultura organizacional.

El disefio de la cultura organizacional en cada una de las empresas, debe tener

presente como motivar a la gente a trabajar creativamente, mejorando el

aprendizaje y desarrollo permanente de las personas en el trabajo. Disefiar como
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cada uno puede, ademas de satisfacer sus intereses individuales, con su trabajo,
alcanzar su desarrollo personal, asi como el de su area de trabajo y de la
empresa, ensefidndolos a pensar creativamente, proporcionandoles las
oportunidades para solucionar inmediatamente los problemas sin necesidad de

consultar al supervisor. Si este resultado se da, hay desarrollo en la organizacion.

Los administradores estudiosos de este tema llegaron a la conclusion que cada
empresa hace, propone y desarrolla la cultura organizacional en consenso con sus
empleados, y que al aplicarla se unen en un equipo de trabajo. Es conveniente

recordar que no se puede avanzar sin historia.

La cultura organizacional involucra a sus protagonistas que en nuestro caso son
los que toman las decisiones dentro y fuera del sistema empresarial, los
encargados de ejecutarlas y aquellos que de acuerdo a su posicion estan en

condiciones de facilitar o frenar los procesos de perfeccionamiento y desarrollo.

El dirigente tiene el tiempo lleno de actividades, entre ellas:

e Reuniones, las cuales no deben ser reducidas o eliminadas y ademas
deben ser verdaderamente efectivas y en correspondencia con los objetivos

empresariales

e Toma de decisiones, no como un atributo de mando, sino como un

momento del proceso de solucion de problemas empresariales

e Liderazgo, no asociado al estilo del dirigente para la motivacién o la
manipulacion de los trabajadores, sino enmarcado por la necesidad de una
nueva concepcion del sistema empresarial. Delegar autoridad para la
ejecucion de tareas, no como la transferencia de ellas a otros que no les
corresponde ejecutar, sino como tareas inherentes a ellos por el redisefo

esencial del propio trabajo.
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e Atencidn a la persona, no solo para proporcionarle mejores condiciones de
trabajo, sino para reestructurar su actividad laboral, de forma tal que pueda

aportar todo su tiempo y potencial.

e Control, no solo como funcion de la direccién, sino para la autocorreccion

inmediata, frecuente y cercana a los hechos.

e EXxigencia y evaluacion del rendimiento, no como imposicion exdgena al
trabajador, sino como desarrollo integral que lleve a la consecucidén sus

propositos y eleve su autoestima.

Las propuestas que se dan son de acuerdo a una competencia organizacional

basada en la cultura empresarial que ve al cambio.
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CAPITULO IlI
CONTEXTO DE LA INSTITUCION EN EL MOMENTO EN QUE SE
INICIO LA REORGANIZACION DE LA DIRECCION DE
ADMINISTRACION

1.- Contextualizacién de la Instituciéon

Esta institucion educativa de nivel medio superior y superior fue fundada por una
asociacion civil sin fines de lucro, los integrantes eran michoacanos que tenian la
inquietud de proporcionar una opcién educativa particular, diferente a las

instituciones oficiales que brindaban este servicio en ese momento histérico.

El desarrollo de este Caso, asi como la informacién y datos que se expresan en

los capitulos Il y IV, corresponden a los afios comprendidos entre 1993 y 1996.

1.1 Filosofia

Formar a la juventud con valores catdlicos y éticos, con una preparacion
académica que les de los conocimientos suficientes para que se desarrollen en su

vida laboral.

1.2 Gobierno Institucional y Consejo.

En el mas alto nivel esta constituida por un gobierno institucional, donde se
integran los fundadores de la asociacion civil, quienes son duefios de la institucion,
su funcidn es ser los representantes ante las instancias de gobierno y ante otras
instituciones, nombran al director general, aprueban la creacion de nuevas

carreras, dan instrucciones de dénde se pueden abrir instalaciones, aprueban el
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presupuesto general de la instituciéon y dan nombramientos a los integrantes del
consejo. Los miembros de este gobierno colaboran sin recibir un beneficio

econdmico.

El Consejo se forma con el director general y varias personas de reconocido
comportamiento ético y prestigio profesional, su funcion es cumplir con los
objetivos e instrucciones del gobierno institucional, supervisar el funcionamiento
de la institucion, dar seguimiento al presupuesto aprobado por el gobierno
institucional. Entre los integrantes se nombra al representante del consejo, este
cargo es aprobado por el gobierno institucional, algunas de estas personas

reciben una retribucion econémica por su participacion en el consejo.

1.3 Estructura Organizacional

El representante legal y maxima autoridad de la institucion es el director general.
Tiene como funciones principales hacer el plan de desarrollo institucional,
mantener las relaciones humanas con todos los organismos que ayuden al
desarrollo de la institucion, participar en las asociaciones de educacion sean
estatales o nacionales, solicitar y aprobar los planes de trabajo de los directores

de academia y administracion, supervisar el funcionamiento de toda la institucion.

Su dependencia es del gobierno institucional, trabaja coordinadamente con el
consejo, tiene un director de academia y un director de administracion, que le

ayudan a coordinar los trabajos del personal de la institucion.
El director de academia coordina a los directores de las preparatorias,

licenciaturas y posgrados, asi como las areas administrativas de apoyo a la

docencia.
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El director de administracion es el representante legal de la de la institucion ante
bancos, secretarias del Gobierno Estatal y Federal, instituciones de seguridad

social, organismos descentralizados y contrata servicios externos.
Tiene a su cargo todas las funciones administrativas como en cualquier empresa,

coordina las actividades de las areas administrativas que dan servicio a todos los

clientes de la institucion.

1.4 Organigrama de la Direccion de Administracion

En ese momento la estructura era la siguiente:

Encargado de Finanzas con dos cajeras
e Encargado de Contabilidad con un auxiliar
e Encargado de Personal

e Encargado de Compras e Intendencia con un mensajero, ocho intendentes
y tres vigilantes

1.5 Estructura fisica
La institucion tenia tres instalaciones para preparatorias, una en la capital y dos en
diferentes municipios, y una instalacion para estudios profesionales y de

posgrados.

Tenia en propiedad los terrenos e inmuebles de una preparatoria y el de los

estudios profesionales y posgrados.
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1.6 Tamaiio de la instituciéon

Figura 5. Integrantes de la Institucion

Gobiernoy
Consejo: 10

Personal: 125

” Docentes: 350

‘ Alumnos: 1284

1.6.1 Numero de personal que colaboraba en ese momento:

e Docentes: 350

e Administrativos 125
1.6.2 Nimero de alumnos por programa:

Figura 6. Numero de alumnos por programa

Medio Posgrado:
Superior: 17
700

Superior: 567
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e Medio Superior:
Preparatoria propedéutica

Preparatoria bivalente

e Licenciatura:
Administracién
Arquitectura
Ciencias de la Comunicacion
Comercio Internacional
Contador Publico
Psicologia

Sistemas Computarizados

e Posgrado:

Administracion

2.- Reconocimientos

653
a7

71
45
79

105

191
67

17

Toda institucién necesita tener reconocimientos internos y externos que le den

prestigio y recomendacion para que nuevos clientes adquieran sus servicios. Esta

institucion tenia un reconocimiento que le dio la oportunidad de sobrevivir a pesar

de todas las adversidades econdémicas y académicas que se le presentaron.

2.1 Reconocimiento Social

Los padres de familia tuvieron confianza en el sistema educativo de la institucion,

inscribian a sus hijos porque sabian que este centro de estudios, seria un fuerte

apoyo, tanto en la formacién académica como en los valores éticos.
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La sociedad, después de varios afios de conocer el sistema educativo y formativo
de la institucidon, asi como la capacidad profesional de los egresados, que
demostraron su preparacion en otras empresas Yy trabajos, lleg6é a reconocer que
esta institucion particular ofrecia otra alternativa de educacion media superior y
superior diferente a la oficial, donde no habia huelgas y los maestros cumplian con
sus programas académicos; a los alumnos se les exigia asistencia a sus clases y
cumplimiento académico, también disciplina y respeto a compafieros y maestros; y

sobre todo, se proporcionaba una formacion en valores humanos y religiosos.

Se tenia la duda de que no existieran los registros legales para cada programa
académico, porque la institucion inicié sin el reconocimiento oficial, pero los ex
alumnos dan testimonio de la validez de sus estudios con sus titulos y cédulas

profesionales.

2.2 Reconocimiento de la comunidad académica

El docente seguia un proceso de seleccion, se le daba a conocer mision, objetivos
e historia de la institucion, asi como los procesos administrativos. Cuando era
aceptado se contrataba por clases por un semestre para identificacion entre la
institucion y el docente, luego ingresaba por honorarios y después de cumplir con

los objetivos de docente, era contratado por medio tiempo.

Este proceso daba reconocimiento al docente que impartia clases en la institucion,

y Su permanencia por varios afios le daba prestigio en la comunidad académica.

3.- Situacion de la Direccion de Administracion

En el momento de tomar la direccion, el administrador se encontrd con la novedad
de que estaba acéfala desde hacia un semestre, cada encargado de area hacia su
trabajo como lo creia conveniente, sin ninguna coordinacion constante de un

superior.
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Los principales problemas que se encontro el administrador fue el financiero que
era el mas grave, porque no se tenian fondos en la cuenta bancaria, se debian
préstamos a cuatro bancos, a la seguridad social y al gobierno, se pagaban las
quincenas con lo que entraba al iniciar la quincena, por niveles de responsabilidad,

se percibia una quiebra si no se corregia esta situacion.

Tampoco se hacia cobranza a los alumnos; la contabilidad tenia un atraso de tres
meses. La noémina se hacia manualmente y no se atendian adecuadamente los
problemas y necesidades de los empleados y docentes. También faltaba mas

atencion a los clientes como son alumnos, padres de familia y proveedores.

3.1 Problemas de la Direccién de Administracion

A continuacién se detallan los problemas que se encontraron en cada funcion de

la direccién de administracion:

3.1.1 Finanzas

e No habia dinero en la cuenta bancaria.

¢ No se pagaba la nébmina a tiempo.

e Tenia cuatro préstamos bancarios, vencidos cuatro meses en cada uno de
los bancos.

e Se debian dos meses de IMSS de la institucion y de los empleados, asi
como dos meses de ISPT de los empleados y demé&s impuestos
institucionales a la SHCP.

¢ No se hacia cobranza.

e Los recibos de ingresos carecian de numeracion.

e Los alumnos se reinscribian debiendo dinero.

e No habia ningun control eficiente de los deudores.
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3.1.2 Administraciéon

Carecia de un sistema de relaciones publicas y relaciones laborales.
¢ No se trabajaba en equipo.

¢ No se tenia presencia ni negociaciones con los bancos acreedores.

e Algunos encargados de area no eran los adecuados para el puesto.

e No se visitaban los campus foraneos.

3.1.3 Personal

El personal no era atendido en sus inquietudes y problemas.
e Landmina se realizaba manualmente.

e La contratacién del personal era a sueldo neto.

¢ No habia capacitacion para el trabajo.

e Los expedientes de los empleados no tenian los documentos basicos.

3.1.4 Contabilidad

e La contabilidad tenia atraso de dos meses.

e La recopilacién de los recibos de ingreso de los campus fordneos estaba
atrasada un mes.

e Los estados financieros tenian un atraso de dos meses y no eran
analizados ni comentados.

e La comprobacién de gastos era recibida sin tener los requisitos fiscales.

e No existia control de presupuestos por departamentos.

e El presupuesto general era por semestre y su elaboracion no tenia

fundamentos, ni seguimiento alguno.
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3.1.5 Compras

¢ No se podian programar compras, ya que se debia dinero a proveedores.
e La compra era de riguroso contado.
¢ El mantenimiento preventivo no se efectuaba, las composturas se llevaban

a cabo solamente en lo urgente.

3.2 Experiencia y aportacion del nuevo Director de Administracion.

El director de administracién entrante tenia 23 afios de experiencia en el campo
administrativo, relaciones industriales y en toda el &rea de recursos humanos.
Estas areas las desarroll6 a nivel gerencial en empresas de servicios, en la
industria metal mecanica tanto de transformacion como de extraccion, en plantas y
en oficinas. También tuvo experiencia laboral en asociaciones civiles a nivel
Nacional.

Desde su ingreso a la institucién, aporté toda su experiencia, creatividad,
liderazgo, sistemas de organizacion y sobre todo su politica de trato justo y

amable al personal, a la comunidad educativa y a los clientes.

En todas las empresas donde habia trabajado siempre se presentaba y realizaba
una junta con sus jefes de area, donde todos los asistentes mencionaban el
conocimiento de su puesto, de sus responsabilidades, de su integracion a la

empresa.

Esto lo realiz6 también en esta institucion para tener un panorama de la

organizacion, desde diferentes puntos de vista.

3.3 Proyecto de la Direccién de Administracion

Una vez realizado el diagndstico, el administrador hizo un plan de trabajo y planes

de accion para trazar el camino hacia la consecucion de la vision:
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Lograr que la institucion saliera de la quiebra econdémica en que se
encontraba.

Dar a conocer a la comunidad educativa las nuevas politicas de
administracion, laborales, cobranza, contabilidad y adquisiciones.

Hacer los cambios necesarios para implementar las nuevas politicas.

Llevar a cabo relaciones publicas y laborales con calidad humana.
Participar mas activamente en las asociaciones de instituciones educativas,
como FIMPES y AMIESIC.

Tener presencia en todas las unidades.

Construir otro edificio en el campus universitario.
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CAPITULO IV
SITUACION GENERAL DE LA INSTITUCION
Y DE LA DIRECCION DE ADMINISTRACION.
ACCIONES Y RESULTADOS.

1.- Gobierno, Direccion General y Direcciones

En este capitulo, se hace la presentacion de como estaban las areas de mando, y
en especial la direccién de administracion, para tener el contexto mas amplio y

comprender el proceso de cambio y los resultados obtenidos.

El 6rgano de maxima autoridad era el gobierno institucional. En este organismo
habia varias personas que tenian en mente como lo mas importante es la finalidad
ideoldgica que marcaba la filosofia institucional, misma que consistia en la
formacion catdlica, la enseflanza de valores y la busqueda del bien comun de la
sociedad. En segundo lugar se tenia en cuenta lo académico, que consistia en
ensefar con calidad, que los docentes cumplieran con los planes de estudio y los
alumnos tuvieran disciplina y buen comportamiento dentro de las instalaciones.
Por ultimo, la situacion financiera, lo cual se puede ver en el hecho de que
iniciaron la institucién sin capital y sin pagos a maestros, confiando en que con el

dinero de las colegiaturas se podria salir de la quiebra en que estaba la institucion.

Al conocer estas prioridades, el administrador, tuvo una entrevista con el
presidente del gobierno para mostrarle las tendencias que habia visto en la
institucion y exponerle a grandes rasgos el proyecto de cOmo se mejoraria la
administracion. El resultado de esta entrevista fue que los integrantes del gobierno
supervisarian los dos primeros conceptos, la difusion de la filosofia y lo
académico, junto con el director general, y que el administrador con su
conocimiento y experiencia en el area administrativa, realizaria las acciones

necesarias con cierta libertad, entregando periédicamente informes y resultados
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escritos al director general y al gobierno institucional en sus juntas. Este acuerdo

se acepto y se respetd por las personas involucradas.

No habia separacion de funciones ni de reuniones entre los participantes del
gobierno institucional y los del consejo, habia libertad de discutir cualquier tema de

importancia porque operaba como un solo organismo.

Se integré el organismo de direccion integrado por el director general y los
directores de academia y de administracion. Este equipo tenia como objetivo
principal el poder consolidar la institucion académicamente y resolver su situacion

econdmica.

El director de academia coordinaba las actividades de preparatorias, licenciaturas
y posgrados, los directores de los diferentes niveles, a su vez, supervisaban a los
docentes en el cumplimiento de sus planes de estudio, asistencia a clases, control
de grupo y entrega de calificaciones. También estaban informados del

comportamiento de los alumnos y su aprovechamiento.

El director de academia también supervisaba a los encargados de las areas de

administracion que apoyaban directamente a la academia.

Por su parte el director de administracion era el representante legal de la
institucion, atendia bancos e instituciones de crédito; secretarias del Gobierno
Estatal y Federal; el IMSS, INFONAVIT, FONACOT. Tenia la facultad de contratar
servicios externos. Realizaba las funciones de relaciones laborales, relaciones
publicas, elaboracion de politicas de su area. Supervisaba las actividades de las
areas de administracion que daban servicio a todos los empleados, docentes,

alumnos, padres de familia y proveedores.
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2.- Direccién de Administracion

Para conocer la situacion de la direccion de administracion, el administrador inicié
el diagnéstico de la institucion realizando entrevistas con el director general, el
director de academia y, con la autorizacion correspondiente, platic6 con los

directores de escuelas y encargados de area de la academia.

También entrevisté a los empleados con mas tiempo en la institucion, porque
sabian parte de la historia y cdmo funcionaba a grandes rasgos y la percepcion

gue tenian de la problemética de la institucion.

En la direccion de administracién las entrevistas fueron mas profundas con los
encargados de area, porque aprovechd el conocimiento que tenian sobre la
institucion, su problematica en general, asi como las funciones vy

responsabilidades de las personas que dependian de cada uno de ellos.

A continuacién se explicara la situacibn de cada éarea de la direccion de

administracion.

2.1 Finanzas

El area mas conflictiva fue finanzas, porque no era constante el cobro de
colegiaturas a los padres de familia ni a los estudiantes de licenciatura y posgrado;
por tal motivo no habia dinero en las cuentas bancarias, y el mayor problema es
gue no se pagaba la nbmina a tiempo ni completa, se iniciaba con los intendentes,
secretarias, y auxiliares administrativos pagandoles completo, a los asistentes y
jefes de area se les pagaba la mitad del sueldo, a directores y directivos se les
pagaba conforme las necesidades que tuvieran. Al inicio del siguiente mes estaba
casi al corriente el pago anterior, y se iniciaba nuevamente el pago de némina con

el procedimiento ya descrito.
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Habia cuatro meses de atraso en el pago de los préstamos bancarios; respecto a
las obligaciones de SHCP tanto de la institucion como de los empleados, se
debian dos meses, lo mismo sucedia con los pagos al IMSS. La institucion lleg6 a
ser embargada por el IMSS por no pagar la cuota empresarial y la de los

trabajadores.

Se permitia a los alumnos reinscribirse al siguiente semestre debiendo

colegiaturas, a veces esta situacion seguia hasta terminar su nivel educativo.

2.2 Administracion

Practicamente no habia relacion de la direcciobn de administracion con la

comunidad educativa.

Otra situacion era que no se visitaba periddicamente las unidades foraneas y no

recibian la misma atencion que las unidades de Morelia.

Después de las entrevistas al personal de la institucion, el nuevo administrador se
dio cuenta de dos problemas: uno era que no habia trabajo en equipo, que cada
director o encargado de area trataba de sobresalir con ideas para su propia area
sin tomar en cuenta a los demas; el otro, que algunos de ellos no tenian el perfil

adecuado para coordinar su area.

2.3 Personal

El encargado de personal solo platicaba con los empleados de la institucion para
conocer los problemas que habia entre ellos, pero no atendia sus inquietudes, ni
sus problemas personales. Todo quedaba en pléaticas, pero no se resolvia ninguna

situacion laboral.
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La mayor parte del tiempo se dedicaba principalmente a hacer la némina de forma
manual. Ademas llevaba a cabo la contratacion de maestros por semestre, y de

empleados por un mes, pero no realizaba posteriormente el contrato definitivo.

Hubo una reestructuracion por parte de la direccion general, el encargado de esta

area fue reubicado en otro puesto y se contraté a una administradora.

El pago del sueldo mensual a los empleados era neto, lo cual representaba una

carga pesadisima para la institucién.

La institucion no tenia un programa de capacitacion para el trabajo.

Los expedientes de los empleados no tenian los documentos completos.

2.4 Contabilidad

La contabilidad no estaba al corriente para saber como se encontraba la institucion
contablemente, tenia un atraso de dos meses, por lo tanto los estados financieros
también estaban atrasados, ademas, éstos no eran analizados ni comentados por

el gobierno.

A los empleados se les entregaban cheques para realizar diversas compras de
articulos o pago de servicios, pero los documentos que entregaban a contabilidad
para comprobar dichos cheques, no reunian los requisitos fiscales, por tal motivo

se pagaba impuesto por este incumplimiento.

La recopilacion de los recibos de ingresos y de egresos de preparatorias, tenia un

atraso de un mes.
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No existia presupuesto por area, mismo que deberia ser elaborado por semestre,
solo habia un presupuesto general; éste no se elaboraba correctamente. No se

llevaba ningan seguimiento ni control.

Los recibos de colegiaturas e inscripciones no tenian numeracion, los demas
ingresos se recibian por medio de un memorandum indicando el servicio que se

debia realizar, también sin ningn nimero consecutivo.

Los alumnos se reinscribian debiendo colegiaturas y no habia un eficiente control

de deudores.

2.5 Compras

El encargado de compras también era responsable de la intendencia y
mantenimiento de los edificios de Morelia, algunos intendentes solo hacian lo
minimo y no cooperaban en otros trabajos.

Se debia a proveedores, y éstos no querian dar crédito a la institucion; las

compras debian hacerse al contado.

3. Acciones que realiz6 la administracion

De acuerdo a los problemas que se encontraron en cada una de las areas de la
direccion de administracion se fueron tomando acciones, algunas sencillas y otras
drésticas, para que se corrigiera esta situaciéon de fondo, realizando cambios en

sistemas, procedimientos y politicas.

El trabajo del nuevo administrador se inicié con el método de interaccion con al
personal de su area, que tenia el nivel organizacional de encargado, y siguiendo
este método se expusieron todos los problemas de la administracion en ese

momento y se jerarquizaron para proceder a su atencion.

64



A continuacion con el modelo de planificacion o cambio, se vio la necesidad de
cambiar varios procedimientos de una area, se inici6 analizando como se
encontraban las areas en ese momento y se cred la vision de dénde se queria
estar, se establecio la estrategia y los planes de accidén que se deberian realizar

para cumplir con dicha estrategia y llegar a la vision.

3.1 Finanzas

Se sabe que las empresas se acaban porque se carece de capital para cubrir sus
necesidades basicas, por eso la atencion inicial fue para el cobro de colegiaturas.
La institucion tenia politicas de cobranza, para las preparatorias se hizo efectiva la
politica de cobro que indicaba que si los alumnos debian tres meses se les
suspenderia el servicio. Con base a esta regla el administrador pas6 salén por
salon a partir de la 7:00 horas pidiendo a los alumnos que tenian este tipo de
adeudo, que salieran de las instalaciones hasta que cubrieran el 50% de su deuda
de inmediato, y el resto el siguiente mes, incluyendo el mes en curso. Los alumnos
salieron y se comunicaron con sus padres.

Al terminar el recorrido en la preparatoria, que serian las 8:15 horas se encontraba
una la fila de padres de familia para liquidar su adeudo. Como no era tiempo de
entrada de la cajera, el administrador efectud el cobro.

El encargado de finanzas trabajé todo el mes para tener la relacion de adeudos de
los alumnos de las preparatorias el dia 9 del mes siguiente, porque el dia 10 se
realizé la misma accion el administrador. Los padres de familia nuevamente se

presentaron a liquidar su deuda.
Algunos padres de familia de alumnos de preparatoria pidieron entrevista con el

administrador para dar una solucién a su saldo, el administrador llegé a acuerdos

para evitar que los alumnos se salieran de la preparatoria.
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En el caso de los alumnos de licenciatura y maestria, se llamo6 a quienes tenian
deuda de colegiaturas de acuerdo al reglamento, para invitarlos a ponerse al

corriente o negociar el pago diferido dentro del semestre que se cursaba.

Sabiendo que el salario de los empleados debe ser cubierto a tiempo y completo,
el administrador y la encargada de personal platicaron con cada trabajador
afectado, obteniendo de cada uno su apoyo y confianza, sabiendo que la situacién

pasaria y se regularizaria el pago de némina.

En cuanto a las deudas bancarias, el administrador se entrevistd con los gerentes
para llegar a nuevos contratos. Las obligaciones con SHCP y con el IMSS se
dejaron de pagar por cinco meses, luego se realizaron los pagos con los intereses
respectivos. Recordemos que los intereses en ese tiempo eran menos que los

bancarios.

Dos meses antes de terminar el semestre, se comunicé por escrito a todos los
alumnos de licenciatura y posgrados que debian colegiaturas, que no se les
permitiria inscribirse al siguiente semestre si no liquidaban su adeudo. Quienes se
presentaron en la caja pero no podian cubrir su deuda, fueron recibidos por el

administrador para negociar su adeudo.

3.2 Administracion

Las relaciones laborales del administrador con todos los miembros de la
comunidad educativa, se realizaban tanto en su oficina como en el lugar de trabajo
de los empleados que estaban en la preparatoria Morelia, licenciaturas y

posgrados del campus universitario y en las unidades.

El administrador, después de atender el funcionamiento administrativo, recorria las

instalaciones para inspeccionar como se encontraban, asi mismo para platicar con
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los empleados y maestros. También con los alumnos platicaba, pero los citaba en

su oficina para atender sus inquietudes.

Inicid las relaciones publicas con los representantes de padres de familia de cada
una de las preparatorias, estando presente en sus juntas de mesas directivas,

también atendia a los proveedores que se presentaban en su oficina.

El administrador estuvo en cada una de las preparatorias foraneas para conocer al
personal, el funcionamiento de las mismas y sus instalaciones. Con los directores
tuvo varias platicas para saber sus intereses personales, proyectos laborales, asi
como las necesidades y problemas mas importantes de su unidad, para darles

soluciones a corto y mediano plazo.

Al enfrentar los problemas directamente con los involucrados y buscar el
ganar/ganar, se obtuvieron buenos resultados en las relaciones laborales y

publicas.

Reunio al director general y al director de academia para exponer el problema que
veia, ya que era necesario en ese momento conjuntar los intereses y el desarrollo
en un mismo sentido, porque no habia dinero para nuevos proyectos y se
necesitaba un trabajo en conjunto para incrementar la matricula. También se habl6

de la formacién académica de todos los jefes de la institucion.

Muy de cerca estuvo el administrador con sus encargados de area, ensefiandoles
cémo trabajar de acuerdo a su experiencia y escuchando sugerencias sobre las
labores que estaba realizando cada uno en su area. Por el método de interaccién
llegaron a acuerdos sobre decisiones que deberian tomar en su area de

competencia.

El director general cre6é una direccién de preparatorias para tener mas atencion a

estas unidades.
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3.3 Personal

Al quedar el puesto disponible, el administrador contratd a una licenciada en
administracion que demostrd su experiencia laboral, conocimientos de la materia,
y cualidades para el crecimiento como profesionista y como persona. Tuvieron una
reunion para explicarle cuales eran las politicas de su area, entre ellas pidi6 trato
amable y cortés a todos sus clientes, le indicé cudles eran sus obligaciones

principales para que pudiera cumplir con ellas.

La encargada de personal, tuvo una excelente presencia con todo el personal
porque les daba trato humano, los atendia y solucionaba algunos problemas

dentro de su area de competencia.

La contratacion de maestros era por honorarios lo que implicaba contratos,
recepcion de documentacion y seguimiento al fin del semestre para hacer otro

contrato o cancelar el que se termind. La encargada disefi6 el sistema y su control.

Aunque eran pocos empleados, la elaboracién de la nédmina a mano significaba
hacer operaciones matematicas y la escritura de conceptos, ademas de calcular

los pagos fiscales, y todo se tenia que verificar para evitar errores.

El administrador solicito al director general que la escuela de sistemas
computacionales elaborara un sistema electrénico de nédmina, de acuerdo a las
caracteristicas de la institucion. El director de la escuela recibio la orden y se puso

a trabajar en el proyecto, coordinado por la licenciada encargada de personal.

El administrador presenté en una junta del gobierno institucional para informar los
datos de ingresos y egresos que se tuvieron en el semestre anterior, asi como un
presupuesto con aumento, tanto en colegiaturas como en el pago de sueldos a los
empleados. Después de diversas aclaraciones se concedio el incremento de

colegiaturas y sueldo al personal y docentes.
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En una junta del administrador con los encargados de contabilidad y personal,
determinaron cémo seria el cambio de pagar sueldo neto a bruto, tomando en
cuenta el aumento autorizado, y asi no afectar mucho en su ingreso a los

empleados.

Se hicieron los célculos en la némina teniendo un ahorro muy considerable para la
institucion, porque asi los empleados serian responsables de su pago de

iImpuestos y la parte proporcional del IMSS, como cualquier trabajador asalariado.

Dado que la carga financiera de pagar el sueldo neto a los empleados, era
insostenible para la institucion, el administrado informé al director general que iba
a hacer el cambio de sueldo neto a bruto, éste dijo que si, pero que tenia que

hacerse cargo de resolver las consecuencias.

Llegado el momento se le entregé un memorandum personalizado, firmado por el
administrador, a cada empleado, indicando el incremento de sueldo y el cambio de

régimen de pago, informando también que para cualquier duda pasaran con él.

Los empleados firmaron el memordndum dando su autorizacion de dichos
descuentos, los empleados cobraron su quincena, aceptando el nuevo sistema de
pago. Solo hubo un empleado que presenté su inconformidad al administrador,
pero la respuesta de éste al empleado fue contundente, firmoé los documentos

necesarios y siguio trabajando.
La encargada de personal disefié cursos de integracién de grupos de trabajo y de

los valores de la institucion para secretarias, empleados administrativos e

intendentes. También organizd y llevo a cabo la fiesta del Dia de la Secretaria.
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Con la contratacion de trabajadores por horas, la encargada de personal superviso
la revision de expedientes y relaciono los documentos faltantes para pedirlos a los

empleados.

3.4 Contabilidad

Se despidié al contador encargado de contabilidad y se contrat6 a un nuevo

contador.

El nuevo contador demostré su experiencia laboral, conocimientos de la materia, y
cualidades para el crecimiento como profesionista y como persona.

El administrador se reunié con el nuevo contador para explicarle cuales eran las
politicas de su area, entre ellas pidié trato amable y cortés a todos sus clientes,
indicandole cuales eran sus obligaciones principales y motivandolo a cumplir con

ellas.

Inicid el nuevo contador haciendo un diagnostico de como se encontraba la
contabilidad, la revision de las cuentas contables para actualizarlas, conocer a sus

colaboradores y presentar un plan de trabajo.

El administrador acepto6 el plan de trabajo que consistia principalmente en nuevo
sistema de cuentas contables sistematizadas y en coordinaciéon con el area de
personal, la actualizacién de la contabilidad, politicas del funcionamiento del area
de contabilidad, de cudl seria el procedimiento que deben seguir los usuarios y

como deberia ser el servicio al cliente.
Se establecieron politicas muy concretas de comprobacion de gastos, las cuales

se publicaron y se llevaron a cabo con eficiencia, para evitar el pago innecesario

de impuestos.
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El administrador dio instrucciones a cada director de preparatoria para depositar el
ingreso diario a una cuenta concentradora, donde contabilidad revisaba la
cantidad ingresada y recibia un reporte de los nimeros de recibos que amparaban
esa cantidad. Los documentos de la wunidad debian ser entregados

guincenalmente a contabilidad.

El contador abrié cuentas bancarias en cada lugar donde habia una unidad de
preparatoria, para que elaboraran los cheques de pagos a proveedores de la

localidad, de acuerdo a su presupuesto, con supervisién de contabilidad.

De acuerdo a un estudio realizado por el contador sobre los gastos de cada area,
direccion de escuela y unidades de preparatorias, el administrador con el contador
disefiaron un presupuesto por areas y el presupuesto general por semestre, tanto
de ingresos como de egresos. Se presentd al director general para su

conocimiento y posteriormente al gobierno.

El administrador entreg6 al nuevo contador un bosquejo de un recibo de ingresos,
para que fuera disefiado para todos los ingresos de la institucion. Se disefid y se

dio numeracién para cada unidad para tener un mejor control.

3.5 Compras

Se trabajo para convencer a los intendentes que su labor es importante, porque
también se educa a los alumnos con la limpieza. También sobre la importancia de
gue el trabajo completo implica mantener limpios los edificios y las areas

comunes.

El administrador pidi6 al encargado de compras trato amable y cortés con todos
sus clientes, indicandole que tenia que cumplir con sus obligaciones, tener respeto
y ayudar a sus comparfieros de area, asi como responsabilidad en los procesos y

ser ético.
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El mantenimiento preventivo lo llevaron a cabo los intendentes cuando eran
situaciones faciles, cuando era mas complicado se llegaba a contratar un

especialista.

Una labor a realizar era convencer a los proveedores que entregaran sus
productos y que la institucion les pagaria en el transcurso del mes. Con trato
digno, sin triquifiuelas, plazos largos y cumpliendo con ellos, hubo confianza de

proveedores.

4.- Resultados obtenidos por la administracion

El administrador aport6 a la institucibn desde su ingreso, todo su tiempo,
experiencia, creatividad, liderazgo, sistemas de trabajo y organizacion, y sobre

todo su politica de trato justo y amable al personal y a la comunidad educativa.

Gracias al trabajo realizado, la institucidon, que se encontraba en franca quiebra, no
sOlo logré salir de ésta y estar en niumeros negros, Sino que, se construyeron
edificios en el campus universitario, se equiparon los laboratorios de todas las

carreras y se tuvo un buen respaldo econdmico para crecimiento.
Ademas mejor6 notablemente el ambiente laboral y las relaciones interpersonales.
Los resultados fueron dandose en conjunto de acuerdo a las acciones que se

realizaron por parte de cada area de trabajo. Los resultados se presentan por cada

area para que se tenga un orden en la presente tesis.

4.1 Finanzas

Con la accion del administrador de pasar a cobrar a cada salén de la preparatoria

y de sacar a los alumnos, los padres de familia creyeron que era un evento Unico,
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pero al repetir la misma actividad el siguiente mes, tuvieron que poner en su
presupuesto el pago de colegiaturas, y al seguir con la misma accién el tercer mes
por parte del director de la preparatoria, tuvieron que negociar con el administrador

el pago de su adeudo.

Los alumnos de licenciatura con el memorandum que recibieron y el rumor de lo
acontecido en la preparatoria, tomaron en serio el proceso de cobranza. Los
alumnos de posgrados también actuaron de acuerdo a las instrucciones de la

administracion.

Con algunos padres de familia de los alumnos de preparatoria, se lleg6 al acuerdo
de firmar un documento con fecha de vencimiento al fin del semestre escolar. En
el caso de aquellos padres de familia que tenian un negocio que podia dar un
servicio a la institucion o entregar bienes que se necesitaran en la misma, se
valoraron éstos, y una vez aceptados, se acreditdé la cantidad acordada a las

colegiaturas.

La atencién personal del administrador a cada empleado a quien no se le pagaba
completo su sueldo, exponiéndole la situacion econémica de la institucion y
solicitando su ayuda y comprension, dio como resultado la aceptacion del pago
atrasado con esperanza de que esta situacion iba a cambiar.

Para que no tuvieran en cartera vencida a la institucion y exigieran el pago total de
la deuda, se firmaron nuevos contratos con los bancos, obteniendo pagos
parciales mas comodos y a un buen plazo. La decisién de suspender los pagos a
la SHCP y al IMSS se tomd porque los intereses en ese tiempo eran bajos; este
sistema se utiliz6 por varios periodos, asi se pudo tener una recuperacion de

efectivo para el pago de salarios y de créditos bancarios.

Los créditos bancarios se pagaron, unos después de tres afios, otros a los cuatro

y el dltimo a los 7 afios. Los pagos a SHCP e IMSS en cuatro afios.
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La recuperacion econdmica se logré con la cobranza constante de colegiaturas en
toda la institucion, no teniendo gastos superfluos, asi como el cambio de sistema
de pago de ndmina y no aceptar comprobantes sin requisitos fiscales.

El administrador establecié dos horarios de atencion a alumnos deudores de
colegiaturas y de reinscripciones para conocer su atraso y darles solucién
individual, todo resultado era registrado y firmada la autorizacion de reinscripcion.
El control y seguimiento lo realiz6 la encargada de tesoreria. Al saber que tenian
gue pasar con el administrador, varios deudores aceleraron sus pagos para evitar

la entrevista.

4.2 Administracion

Con las relaciones laborales, el administrador logré establecer confianza de los

empleados a su personay a la Institucion.

Al tratar bien a los clientes externos, se inici®6 un buen camino de las relaciones

publicas.

Se programaron visitas del administrador y el coordinador de preparatorias a estas

unidades para dar respuesta a las inquietudes y problemas de las mismas.

Con la orientacion del director general se realizaron planes para el desarrollo de
las carreras con la finalidad de incrementar la matricula. Se dieron becas para
estudiar las maestrias de la institucion para todos los jefes de area que quisieran

superarse.

4.3 Personal

Los cambios en el area de personal iniciaron con la llegada de la licenciada en

administracion, pues siguiendo la indicacién del administrador de dar un mejor
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trato a la persona, mas humano y respetuoso, las relaciones laborales mejoraron

el ambiente de trabajo.

El ahorro real mensual de pagar la nébmina sin las cargas fiscales fue sustancioso,

porque a partir de esa fecha se pago la nébmina completa.

Al recibir la nédmina por sistema computacional especial para la institucion, se
aligero el trabajo cotidiano, lo que entre otras cosas, favorecio la realizacion de
entrevistas mas profesionales para quienes solicitaban trabajo, tanto para

empleados como docentes, recopilando la documentacion necesaria.

El trabajo en equipo dio como resultado que el area de personal estuviera mejor
informada del porqué de los cambios de sistemas y politicas, lo que permitié dar
opiniones sobre aspectos administrativos sin afectar a otros departamentos y ser

un apoyo en la implementacion de toda accion.

La encargada del &rea planed y llevé a cabo diversos cursos de capacitacion,

tanto internos como externos.

4.4 Contabilidad

Al hacer el diagnostico el contador y entregarlo al administrador, éste se adentrd
en la contabilidad, dandose cuenta clara de como estaba ese desorden, y apoyar

al contador en solucionar el problema.

El plan de trabajo lo realizé el contador con el apoyo del administrador,
adquiriendo sistemas y contratando personal profesional y calificado para
implementar el plan de trabajo, con el seguimiento y control del administrador.

El administrador explico al director general, director de academia y director de

preparatorias, que era necesario recibir el apoyo de ellos en las transformaciones
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gue se estaban haciendo en administracion, principalmente en las politicas y
procedimientos que deberian seguir los empleados y maestros de la institucion

gue dependen de ellos.

La exigencia de contabilidad de recibir correctamente los comprobantes de gastos
de parte del usuario, dio como resultado dejar de pagar impuestos anuales por
una cantidad importante, es decir nuevamente la administracion ingreso dinero a

la institucion.

El control que se llevd a las unidades también se llevaba en Morelia, esta
verificacion de controles hizo que la cuenta concentradora tuviera el dinero

suficiente para el pago de los préstamos bancarios.

También se pudieron pagar los atrasos en el IMSS y en SHCP, e iniciar ya el pago
correcto y a tiempo de las aportaciones de empleados y docentes, asi como el de

la institucion.

El administrador y el contador trabajaron estrechamente para llevar a cabo el plan
de trabajo, las politicas y los procedimientos que le dieron estabilidad a la

contabilidad.

Con el disefio del presupuesto general semestral de ingresos y egresos de la
institucion, el consejo pudo enterarse de la situacion econdémica real de la misma,
por lo que pidi6 al administrador que informara mensualmente del seguimiento
econOémico, para que no se volviera a repetir la situacion de quiebra de la que se

estaba saliendo.

Los recibos de ingresos dieron mas fuerza al control, porque todo dinero que

ingresaba era registrado y controlado.
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4.5 Compras

El trabajo en equipo logré una superacion de los intendentes, asi como el

mantenimiento preventivo sin pago adicional, la recompensa vino después.

Se fueron pagando los adeudos a los proveedores, lo cual dio paso a establecer

compras y pagos periddicos de los productos que eran necesarios a la institucion.

El apoyo del administrador y el reconocimiento del trabajo individual y grupal, dio

buenos resultados del equipo.

5.- Reestructura organizacional del area administrativa

Al ir avanzando en la solucion de problemas, elaborar e implementar planes de

desarrollo y nuevos sistemas, se fue reestructurando la administracion.

Al recibir asesoramiento del administrador, el gobierno institucional y el consejo
empezaron a reunirse por separado. El gobierno supervisaba el desarrollo
institucional y el consejo recibia los informes econdémicos y administrativos cada

mes.
El area de direccion general creci6 al implementarse la direccion de preparatorias.
La direccion de preparatorias es la que supervisa los planes de estudio y de
desarrollo estudiantil, asi como el comportamiento de los docentes en sus clases y
en la ética que pide la institucion.

La direccion de academia se quedd con las licenciaturas y los posgrados y su

crecimiento fue de acuerdo a las carreras que se ofertaron, amplio el servicio a los

clientes en diversas areas administrativas que ya tenia.
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El director de administracion aumentd su responsabilidad administrativa en toda la
institucion. Establecido la supervision en todos los campus, atendiendo
necesidades del personal, recibiendo solicitudes de necesidades de la academia y
de administracion para ser programadas en el presupuesto, asistiendo a juntas de

padres de familia y a todos los eventos académicos de la institucion

En el &rea de personal crecié a dos auxiliares, uno que atendia la némina de
empleados y el otro la de docentes. La encargada de personal los supervisaba y
ademas atendia a los empleados en sus inquietudes dandoles solucién de
acuerdo a su nivel, planeaba cursos de capacitacion y era responsable de los

festejos de maestros, secretarias, intendentes y administrativos.

Finanzas crecié en responsabilidades al elaborar proyectos financieros, dar
seguimiento y control a los presupuestos por areas y general y la presentacion de

éstos al consejo, asi como la supervision del area contabilidad y de compras.

Se crel el area de tesoreria, para dedicarse por completo a la cobranza y control
de deudores; de ésta dependian todas las cajas de la institucion y la atencion de

los clientes morosos.

Compras e intendencia tuvo la oportunidad de planear las compras, un intendente
se encargaba del almacén y de hacer compras menores. El encargado también
crecio en funciones como contratar a persona especialistas para el mantenimiento
de los edificios y supervisar el servicio de vigilancia contratado. Pudo tener el

personal necesario de intendencia y jardineros.
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CONCLUSIONES

En el presente trabajo muestro las experiencias que tuvimos al desarrollar un
proceso metodoldgico, basado en el método de planificacibn o cambio. Inicié
conociendo como estaba la direccidon de administraciéon, con los encargados de
area, creamos una vision, se establecieron las estrategias y se llevaron a cabo los
planes de accion. Luego iniciamos con el método de interaccion con un didlogo
metddico en base a los conocimientos académicos y las experiencias de todos los
involucrados; este dialogo fue constante y nos permitié tener un avance importante
en la solucidén de problemas, y aprendimos a trabajar en equipo. Creamos una
cultura de la administracién, con trabajo creativo y logramos el desarrollo personal
de cada trabajador de esta area. Parte de la metodologia fue un control constante

de las politicas y procedimientos difundidos.

Las experiencias expresadas y los resultados obtenidos, muestran que una
institucion en quiebra puede pasar a ser una institucion sana y pujante cuando se
respeta el plan de desarrollo, se establece correctamente el trabajo en equipo, se
implementa el sistema de calidad, se toma una decision férrea de control y se

fomenta el respeto al ser humano.
Este respeto se ve plasmado en la atencion constante, trato amable y solucién de
problemas de los empleados, con lo que se gana la confianza y reconocimiento
para los directivos y para la institucion.
Los objetivos logrados:

e En el capitulo IV, comparto las experiencias de como se pueden llevar a

cabo acciones en una organizacion con problemas internos y que requiere

de una reestructuracion, para lograr buenos resultados.
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Al interesarme por todas las areas de la institucion, buscando soluciones y
basandome en mi experiencia para resolver problemas de las interfaces,
logré que el trabajo del equipo tuviera un reconocimiento a nivel

institucional.

Gracias al trabajo del personal a mi cargo, basado en el conocimiento de la
materia de trabajo, el respeto, apoyo y amistad entre todos los integrantes,
llegamos a acuerdos importantes para el grupo y se tomaron decisiones

para actuar en beneficio de la institucion.

Me permito recomendar el uso de este Caso, que es de una institucion
actual del estado de Michoacan, como estudio por aquellos académicos,
gue deseen exponerlo en alguna de sus asignaturas, sabiendo que se logré

un resultado positivo.

Con varias acciones demuestro que el respeto, el trato amable hacia los
compafieros, la atencibn a sus problemas, dan como resultado la

integracion de los trabajadores a los objetivos institucionales.

En cuanto a los objetivos del proceso de intervencion, se logro lo siguiente:

La institucion educativa fue administrada como una empresa, logrando que

no se fuera a la quiebra, sino que fuera sustentable.

Se establecieron sistemas para cada area de la direccion de administracion,
publicando las normas y procedimientos. Cada encargado de area llevaba

su control.

En el caso de instituciones educativas o empresas que tengan un referente

parecido al expuesto, hago de su conocimiento que siempre hay soluciones para

80



sus problemas y existen consultores en C.T.C. a quienes pueden acudir para ser

ayudados y lograr un resultado positivo en su negocio.

A todas las empresas y a la Institucion Educativa objeto de este estudio, les
recomiendo que lleven a cabo las relaciones laborales y publicas con justicia,
cortesia, atencion a las personas y solucion de sus problemas, para lograr que los
trabajadores atendidos conozcan el aspecto humano del dirigente y se integren

por completo a la organizacion.
Estoy satisfecho de haber contribuido al desarrollo de la institucion y sobre todo de

haber trabajado en un equipo de administracion en el que supimos crear

verdaderos lazos de amistad que aun perduran.
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