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Resumen

En este trabajo se hace un analisis de las consecuencias en una
empresa fabricante de pinturas como resultado de la aplicacion,
a partir de 1999 de un conjunto de estrategias denominado
Transformacion.

La estrategia Transformacion esta integrada por las acciones
siguientes: Creacion de nuevas plantas, adquisicion de otras
marcas, diversificacion de productos, automatizacion de
procesos, reduccion de personal, entre otras.

La aplicacion de estas acciones ha permitido que la empresa
tenga presencia en Norteamérica por medio de la compra de
otras empresas del mismo giro, alianzas con otras marcas, la
fabricacion de diversidad de productos, la reduccion de los
costos de fabricacion por medio de la automatizacion de algunos
de sus procesos, entre algunos otros beneficios. Sin embargo,
también como resultado de esas acciones se han tenido algunos
resultados negativos tales como: reduccién de personal,
accidentes de trabajo, reduccion de presupuesto en areas como
Mantenimiento, Capital Humano, Laboratorios, etc.

Para la realizacion del estudio, se hizo uso de la informacién que
se tenia disponible, por medio de los registros proporcionados
en algunos departamentos, asi como de la informacion obtenida
de la aplicaciéon de un cuestionario a un sector de la poblacion
que labora en la empresa, con el fin de que la informacion
obtenida sea representativa y complementaria a la ya obtenida

de manera documental.

/
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Abstract

This paper provides an analysis of the consequences for a
manufacturer of paints as a result of the implementation since
1999 of a set of strategies called Transformation.

The transformation strategy comprises the following: Creation of
new plants, acquisition of other brands, product diversification,
process automation, staff reduction, among others.

The implementation of these measures has enabled the
company has presence in North America through the acquisition
of other companies in the same turn, alliances with other brands,
making diversity of products, reducing manufacturing costs
through automation some of its processes, including some other
benefits. However, also as a result of these actions have had
some negative outcomes such as staff reduction, accidents,
reduction in budget in areas such as Maintenance, Human
Capital, Laboratories, etc.

For the study, use was made of the information that was
available through the records provided in some departments, as
well as information obtained from the use of a questionnaire to a
sector of the population working in the company, so that the
information obtained is representative of and addition to that
obtained in a documentary.
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El presente trabajo tiene su aplicacion en una fabrica de pinturas nombrada
Comex, misma que tuvo sus inicios en el afio de 1953 y que desde ese entonces
se vio obligada a la aplicacion de estrategias con el objetivo de subsistir ante sus
competidores. Formalmente, a partir de 1999 la empresa ha venido aplicando una
estrategia bajo el titulo de Transformacion, la cual se ha compuesto de una serie
de acciones tales como: Creacién de nuevas plantas, adquisicion de otras marcas,
diversificacion de productos, automatizacion de procesos, reduccion de personal,

entre otras mas.

La aplicacion de estas acciones que en su conjunto constituyen la estrategia
Transformacion, ha permitido que la empresa tenga presencia en otros paises por
medio de la compra de otras marcas y las alianzas con otras empresas, la
disminucién de los costos de fabricacién al automatizar algunos de sus procesos,
la construccion de otras plantas y centros de distribucién, por mencionar algunos.
Sin embargo, la aplicacién de dichas acciones también ha propiciado reduccién de
personal, accidentes de trabajo, escasez de recursos para mantenimiento de
equipos y compra de nueva maquinaria; por lo que en este trabajo se propone
como objetivo hacer un andlisis de los resultados tanto positivos como negativos
en la empresa por la implantacion de la estrategia Transformacion, lo que permitira
hacer las recomendaciones pertinentes que permitan que la empresa continte

funcionando de manera adecuada.

El trabajo se integra de cuatro capitulos; en el primer capitulo se presentan las
caracteristicas principales de la empresa, desde su fundacién en 1953, pasando
por su transicién ante los diferentes obstaculos que ha tenido que enfrentar, hasta
la actualidad. También se describen los sectores en que actualmente esta dividida,
ya que como parte del crecimiento y logros que ha tenido, ha surgido la necesidad
de transformarla en un grupo que esta compuesto por sectores enfocados a una
tarea especifica. Por otro lado, se presenta la estructura organizacional de una de

sus plantas, que es donde se centrara el presente estudio
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En el segundo capitulo se estudian los fundamentos tedricos de la planeacion
estratégica desde sus origenes y diferentes definiciones con base en los enfoques

de Fred R. David, George Steiner, Igor Ansoff y Jean Paul Sallenave.

En el tercer capitulo, se presentan de manera detallada las acciones que integran
la estrategia aplicada por la empresa, no sélo desde 1999 como lo estipula la
organizacion de manera formal, sino desde su fundacion, ya que desde ese
momento ha venido aplicando de manera informal ciertas acciones que conforman

una estrategia.

Con base en las acciones de la organizacion, es que se clasifican los diferentes
tipos de estrategias que han venido aplicando, las cuales han sido del tipo de
diversificacion y de integracion, con las diferentes subdivisiones que les
corresponden.

Se determina el alcance de este estudio con la determinacion de los resultados en
la empresa por la aplicacion de las acciones mencionadas. Estos resultados se
refieren a los aspectos siguientes: Accidentes de trabajo, reduccién de personal y

reduccion de presupuesto para gastos de operacion.

En el capitulo cuatro se presenta el andlisis de la situacién prevaleciente en la
organizacion, para tal fin, se hace uso de informacion documental disponible en la
empresa y de la informacién obtenida de la aplicacion de un cuestionario a
personal de ella.

Finalmente se ofrecen conclusiones.
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Descripcion de la
empresa y planteamiento
del problema
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En este capitulo se presenta, con base en la informacion obtenida de la empresa,
una descripcion detallada sobre sus origenes, es decir, cOmo surgio la empresa,
como ha sido su proceso de crecimiento, cuales son los logros que ha tenido, la

transicion por la que ha pasado hasta llegar a lo que es hoy la empresa.

También se presenta la estructura organizacional de una de sus plantas, que es
donde se centrara el presente estudio, asi como la estructura en la que es
agrupada cada uno de los sitios que integran la empresa segun los sectores que

se trate.

Se describe la estrategia adoptada, principalmente desde 1999, la cual esta
conformada por una serie de acciones, que seran en las que se centre el estudio y
de esta forma ejemplificar los resultados tanto positivos como negativos, como
consecuencia de la aplicacion de estas acciones. Lo anterior delimita el problema

a analizar en el presente estudio.

1.1 Descripcion de la empresa

Lo que hoy es un importante conglomerado industrial nombrado Comex, nacié en
el afio de 1953 en un garaje de la colonia Independencia en la Ciudad de México,
con un viejo molino de la Primera Guerra Mundial. Esta pequefia empresa familiar

fue bautizada por sus fundadores como Comercial Mexicana de Pinturas.*

Pronto, aquel garaje resulto insuficiente, ya que los primeros productos de Comex
tuvieron un éxito rotundo. La empresa vivié entonces su primera mudanza a unas

viejas instalaciones ubicadas en la carretera México-Puebla. De ahi se traslado,

! Los Pioneros de Comex, libro de memorias del grupo Comex, 2007, pp. 6-7
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en marzo de 1958, a la calle de Acatl, en el Fraccionamiento Industrial San
Antonio de Azcapotzalco.?

En la década de los cincuenta, el crecimiento espectacular de Comex motivo el
descontento de algunos competidores. Ocho o diez fabricantes se organizaron
para formar un frente comun y amenazaron a los tlapaleros y ferreteros en el
sentido de que no les seguirian surtiendo sus productos si continuaban vendiendo
pinturas Comex. En aquella época, el liderazgo lo tenian otras marcas de pintura y
muchos mostradores decidieron sumarse al boicot, devolver los productos y pedir
sus reembolsos de dinero.

Sin embargo, lejos de someterse ante aquella circunstancia, los fundadores de
Comex decidieron y lograron establecer tiendas exclusivas para la venta de sus
productos, de tal manera que aquel boicot contra la empresa, que amenazaba con

destruirla, termin6 por darle el impulso que necesitaba.?

Poco tiempo después se tomo la decisién de hacer duefios a los encargados de
las tiendas Comex. Con ello surgi6 la red de concesionarios que transformo
definitivamente el negocio de las pinturas en México y con el tiempo permitié a la

empresa convertirse en lider absoluto del mercado.

En las nuevas instalaciones se inicid la fabricacion de pinturas vinilicas que
sustituyeron a las de aceite, las mas comunes en aquella época. Asi nacio la
marca Vinimex, que le permiti6 a Comex conservar y acrecentar su liderazgo en el
mercado nacional.

Comex, alcanz6 con el tiempo el liderazgo absoluto en el mercado nacional de
pinturas y recubrimientos.

Mientras la red de concesionarios se hacia mas amplia y fuerte, la fabrica de Acatl
ya le quedaba chica a la empresa, por lo que hubo necesidad de buscar nuevos

terrenos. La nueva planta de Comex, la mas grande e importante de

? Ibid, pp. 8-10
* Ibid, pp. 13-16
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Latinoamérica, se instalé en Tepexpan, Estado de México, el 10 de Mayo de 1969,

en un area de aproximadamente 80 mil metros cuadrados.”

La década de 1970, sinbnimo de cambio y crecimiento, marcé la consolidacion de
la empresa. Fueron afios de gran actividad y proyeccion. A Tepexpan se fueron
sumando nuevas plantas de produccién y especialidades.

La década de los noventa fue marcada por una serie de estrategias que los
directivos visualizaban aplicar con el fin de eficientar procesos que podrian aportar
mejores resultados, y asi también que diera como resultado conquistar nuevos

mercados y consolidar aln mas el negocio.

Es asi que en el afio de 1999 la direccion general de la organizacion pasa a cargo
de la segunda generacion de la familia Achar, por lo que dan un giro radical a la
administracion de la empresa, viniendo consigo una serie de estrategias (bajo el
nombre de Transformacién), cuyo objetivo era lograr eficientar los resultados de

cada uno de los sitios, mismas que se describen a continuacion.”

En estas fechas se generd el cambio de imagen de la organizacion, ademas de

constantes cambios en cada uno de los sitios.

1.1.1 Situacion Actual

Como parte de esta Transformacion, se dividio a la empresa en un Grupo de
empresas agrupadas en sectores, siendo ahora Grupo Comex. De esta manera se
ha organizado en cuatro sectores: produccidén, comercializacién, servicios e

investigacion.®

* Ibid, pp. 19-22
° Ibid, pp. 23-27
° Ibid, pp. 49-58
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1.1.1.a Sector de produccién

Comprende seis plantas industriales situadas en la zona metropolitana de la
ciudad de México y sus alrededores, seis plantas en Estados Unidos y una mas en

Canada:

» Comex Planta Tepexpan (Estado de México)
* Empresa AGA (Estado de México)

* Fabrica de Pinturas Universales (Estado de México)
» Comex- Lafarge (Querétaro)

* AP Resinas (Querétaro)

* Plasticos Envolventes (Distrito Federal)

» Color Wheel (Orlando Estados Unidos)

* Frazee (San Diego Estados Unidos)

» Parker Paint (Seattle Estados Unidos)

+ Kwal Paint Denver (Estados Unidos)

» Kwal Paint El Paso (Estados Unidos)

» Kwal Paint Bonham (Estados Unidos)

* General Saint (Vancouver Canada)

1.1.1.b Sector de comercializacién

Sus operaciones se basan en seis centros de distribucion, empresas
comercializadoras que realizan la distribuciébn, mercadeo y venta de todas las

lineas de productos del grupo.

* Distribuidora Kroma (Estado de México)

* Centro de distribucion Cuautitlan (Estado de México)
* Centro de distribucion Guadalajara

* Centro de distribucion Minatitlan (Veracruz)

* Centro de distribucion Monterrey
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« Centro de distribucion Tijuana

1.1.1.c Sector de servicios

Esta integrado por la empresa Auto-transportes Delta, que se fundd en 1991 con
la finalidad de aprovechar la sinergia de las empresas del Grupo Comex.

1.1.1.d Sector de capacitacion e investigacion

La investigacion, el desarrollo tecnoldgico y la capacitacion son fundamentales
para Comex, ya que le permiten obtener ventajas competitivas y permanecer a la

vanguardia del mercado. A este sector pertenecen:

* Centro de Formacion Integral Santa Maria la Ribera CFI (Distrito Federal)
» Centro de Formacion Integral Polanco CFI (Distrito Federal)

* Centro de Formacion Integral Guadalajara CFl

* Centro de Formacion Integral Monterrey CFl

* Centro de Investigacion en Polimeros CIP (Estado de México)

* Centro de Capacitacion Tepexpan CECAT (Estado de México)

1.1.2 Ventajas sobre la Competencia

Para enfrentar los desafios que impone la globalizacion economica mundial,
Comex ha implementado una estrategia hacia el cliente cuyas acciones radican
principalmente en el concepto Sensaciones y el Sistema Tintométrico Color

Center.’

" Ibid, p. 67
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1.1.2.1 Sensaciones de Comex

Es un concepto que consta del color, las texturas y los nuevos acabados para
crear espacios y ambientes armoénicos. Crea un concepto integral en decoracion y
desarrolla una identificacion con los espacios y ambientes.

Entre los acabados que Comex ha creado dentro de este nuevo concepto se
encuentran Mezclilla, Satin, Gamuza, Piamonte, Toscano, Ferrara y Texturi.?
Ademas, Comex ha elaborado tres manuales que ofrecen diversas opciones de
técnicas y acabados, bajo el concepto Efectos Especiales.

1.1.2.2 El Sistema Tintométrico Color Center de Comex

Este sistema permite al cliente acceder a una gama muy amplia de colores. Hasta
la implantacion de este sistema so6lo se vendian colores de linea mediante un
muestrario, pero esta nueva tecnologia posibilita la igualaciébn o elaboracion de
miles de colores cuya férmula queda almacenada en la memoria de la
computadora para repetirse cuantas veces sea necesario.

Todas las tiendas Comex tienen un muestrario donde se incluyen méas de mil
cartas de color. El Sistema Tintométrico Color Center tiene formulas ya elaboradas
gue especifican la cantidad de colorante necesaria para preparar determinado
color. Si el color deseado no se encuentra dentro de esta "paleta” hay otra opcion:
el espectrofotometro, una pequefla camara fotografica conectada a la
computadora que mediante un software especial, formula el color de la muestra,

tela u objeto que se quiera igualar.®

Comex ha apostado también a la transformacion de los puntos de venta en
verdaderos centros de atencion para la decoracion y mantenimiento del hogar, de

los centros de trabajo, comercios, hoteles o cualquier otro espacio. Las tiendas

® Ibid, pp. 69-71
? Ibid, pp. 73-76
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Comex ofrecen todo lo necesario para pintar y recubrir, ademas de contar con
personal calificado para asesorar al cliente y ofrecerle recomendaciones sobre
texturas y acabados, asi como consejos practicos para preparar, reparar y

mantener diferentes areas.

Adicionalmente, estan empezando a operar centros de atencion al cliente
llamados ProService, que brindan servicio con personal capacitado y de

confianza en la aplicacion de cualquiera de los productos Comex.*°

1.1.3 Transicion de la empresa

Comex es en la actualidad un consorcio de empresas dedicado de manera
preponderante a la fabricacion, comercializacion y distribucion de pinturas,
recubrimientos e impermeabilizantes enfocados a satisfacer las mas diversas

necesidades del mercado nacional e internacional.*

Comex Planta Tepexpan tuvo sus inicios en el afio de 1969 en el pueblo de
Tepexpan perteneciente al municipio de Acolman, la planta se encuentra ubicada
a las orillas de la zona conurbada y es generadora de una gran parte de la
economia de dicho pueblo.*?

Desde sus inicios se ha distinguido por dar empleo a los nativos del pueblo, en sus
primeros afos de operacion tenia una plantilla de 800 sindicalizados y alrededor
de 400 empleados de confianza.™

Los empleados operativos estan respaldados por un sindicato, el cual es

considerado como uno de los més sélidos de la industria quimica.

10 Revista Sensaciones, No. 39, 2008, p.65

1| os Pioneros de Comex, libro de memorias del grupo Comex, 2007, pp. 81-82

12 planteando Tepexpan, medio de comunicacién interna de Planta Tepexpan, No. 123, 2009, pp. 2-3
13 _os Pioneros de Comex, libro de memorias del grupo Comex, 2007, p. 53
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En planta Tepexpan los cambios no se hicieron esperar, por lo que en el 2000 se
inici6 cambiando la administraciéon de la planta, trayendo consigo un nuevo

director de planta y gerente de capital humano.

En 1999 se generé el cambio de imagen de la organizacion, ademas de
constantes cambios en cada uno de los sitios, en planta Tepexpan se observaron

cambios como los siguientes:

e Se tenia en ndmina una plantilla de 800 empleados sindicalizados, en la
actualidad se tienen 300 empleados sindicalizados, arrojando una
reduccion del 63%.

e Se tenian 400 empleados de confianza, en la actualidad se tienen en
nomina 250 empleados de confianza, por lo que hubo una reduccion del

38%, todo esto en tan sélo 9 afios.

Esto se puede observar en la figura 1.1.3 donde se muestra el organigrama que

actualmente se sigue en Planta Tepexpan:
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Figura 1.1.3 Organigrama de Planta Tepexpan
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Se observa en el organigrama de la figura anterior, que los niveles jerarquicos se
componen bésicamente de cinco, los cuales son: la Direccion, las Gerencias, las
Jefaturas, el personal administrativo y finalmente del personal operativo
(sindicalizado).

Estas jerarquias son las que actualmente prevalecen en Planta Tepexpan; no
obstante, anteriormente se componian de un mayor numero de niveles y por

consecuencia un mayor numero de empleados.

e Muchos de los procesos se llevaban a cabo de manera informal, tales

como.

- Administracion de personal: El personal asignaba sus dias de
vacaciones conforme a sus necesidades personales y no a las de la
empresa, de tal forma que un empleado de mucha antigiedad que
tenia 20 dias de vacaciones podia decidir tomarlos juntos y

ausentarse de su puesto durante 20 dias.

- Contratacion de personal: Era comun ver a varios de los
integrantes de una familia trabajar en diferentes areas de la planta,
incluso se podia ver a algunos de sus integrantes contratados como
personal sindicalizado y otros como empleados de confianza en

areas estratégicas de la empresa.

- Caja de ahorros: Un empleado podia solicitar un préstamo aun
cuando éste excediera la capacidad de crédito estimada con base en
su salario, s6lo era necesario llevar buenas relaciones con el

personal a cargo de la caja.

- Produccion: No se tenian indicadores que evaluaran la eficiencia
con respecto a horas hombre, horas maquina, desperdicio de

materiales, tiempos de entrega, entre otros.
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- Control ambiental: No se median las cantidades de residuos
peligrosos y no peligrosos que se generaban, el uso irracional del

agua era una actividad normal.

- Seguridad Industrial: Se tenian registros de mas de 30 accidentes
e incidentes en un afo. No se tiene conocimiento de algun tipo de
sancion que haya sido aplicado al determinar la responsabilidad del
personal involucrado, pese a que eran incidentes graves como
conatos de incendio y derrames, en algunos con lesiones al

personal.

Precisamente este ultimo punto, constituye uno de los rasgos negativos que ha
afectado al personal de la organizacién, en especifico, al personal operativo.

Si bien no se puede atribuir una relacion de causa — efecto entre la estrategia y la
accidentabilidad, si se puede identificar como un factor que contribuye en la

incidencia de estos hechos.

Si bien es cierto, que el personal operativo no llega al trabajo con la firme intencién
de accidentarse y en consecuencia su salud se vea afectada, también es cierto
que la actitud que muestran ante los peligros que representan la ejecucion de
estas actividades diarias no es la mas deseable. En otras palabras, llegan a

mostrar indiferencia sobre la importancia de la seguridad en sus tareas diarias.

Enseguida, en la tabla 1.1.4 se presentan algunos accidentes e incidentes que se
estima tuvieron causales de tipo conductual, es decir, originados por algun signo

negativo de las estrategias aplicadas en la Planta Tepexpan:
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Tabla 1.1.4 Inventario de Accidentes e Incidentes

AREA FECHA EVENTO

Automotivo Enero 2006 Al agacharse para quitar la pata de la olla habia
una lamina donde corren las cubetas, la cual se fue
resbalando hasta que sinti6 el golpe en la cintura.

Decorativo Febrero 2006 Se colapsé tanque No. 59 de Decorativo por no
seguir el procedimiento de operacion de esta
actividad.

Solventes Marzo 2006 Sintié dolor intenso a nivel de la cintura al estar
trasladando 2 cubetas con solvente.

Automotivo Marzo 2006 Al momento de caer la llanta del montacargas al
bache sinti6 dolor en la regién dorso lumbar.

Automotivo Marzo 2006 Al estar amarrando con lazo una tarima con cubeta
y al tensarlo se rompe, esto ocasion6 que perdiera
el equilibrio y cayera hacia atras golpeandose.

Mantenimiento Mayo 2006 Al levantar su caja con herramientas para colocarla
en el diablito, siente dolor en la cintura, cadera y
brazo (parte derecha).

Automotivo Junio 2006 Al bajar de un banco se torcié tobillo izquierdo.

Automotivo Agosto 2006 Al pasar por debajo de la transportadora de la linea
No. 5 se resbala y ya no puede enderezar su pie
izquierdo.

Automotivo Agosto 2006 Al cargar una cubeta de 19 litros con un peso de
aproximadamente 20 kg. siente dolor a nivel
lumbar.

Automotivo Septiembre 2006 | Al levantarse de una posicion en cuclillas, siente

dolor en el dedo primero pie izquierdo; se le
pregunta si sufrié6 un golpe, fue prensado o estaba
levantando un objeto u otra actividad, comentando

gue no hubo nada de lo anterior, nada mas al hacer
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el movimiento de levantarse sinti6 dolor en el

mismo.

Automotivo

Octubre 2006

Derrame de solvente, aproximadamente 25 litros en

tanque nuevo de Automotivo.

Mantenimiento

Noviembre 2006

Salida de Plurasolv EB del tanque 68 por la valvula
de presion / vacio por no verificar la capacidad del

mismo.

Decorativo

Diciembre 2006

Al bajar la escalera, pisé mal los escalones y sufre

esguince.

Resinas

Marzo 2007

Al bajar producto (emulsion) del reactor numero 3 al
tanque de enfriamiento, el material se sale por la
valvula de descarga, la cual no fue cerrada. La
emulsion que se cayo al piso fue de 600 litros

aproximadamente.

Resinas

Marzo 2007

Derrame de emulsién BA4 del tanque de dilucion

del reactor nimero 2.

Automotivo

Marzo 2007

Al querer ser mas productivo se satura de
actividades y por consecuencia descuida la
actividad del llenado del tanque No. 37
ocasionando un derrame de 15 litros de esmalte

blanco.

Resinas

Mayo 2007

Al trasladar los 2 contenedores de 1000 litros con
emulsién y dejarlos con el montacargas debajo del
reactor 9 perdid de vista las purgas de la tuberia
dafando una de ellas, ocasionando que se fugara

el aceite térmico

Resinas

Mayo 2007

Al bombear al tanque numero 59 el cual esta
conectado al tanque numero 58, no verificoO que la
valvula que interconecta a ambos estuviera cerrada
por lo que se pasé al otro tanque, derramandose

aproximadamente 500 litros.
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Resinas

Junio 2007

Dos operadores realizan el trasvase de resina
alquidal del reactor numero 6 al tanque de dilucion
del reactor numero 5, la cual se encuentra a 200 °C
aproximadamente; al colocar las mangueras y
comenzar el trasvase de producto notan una fuga
en la conexibn de la manguera y al tratar de
corregir la fuga les cae producto en las manos. Se
detectd distraccion por la prisa en hacer la
operacion y no traer el equipo de proteccién
personal.

Resinas

Junio 2007

Al interrumpir la mezcla de monémeros con
catalizador ya iniciado el proceso por 6rdenes del
supervisor, desatd una reaccion que ocasiond la

ruptura de 3 tambores.

Resinas

Julio 2007

Derrame de 100 litros de solvente sucio
aproximadamente en el area de los tanques de
lodos y solvente destilado, debido al descuido del
operador por no cerrar todas las valvulas de la
trayectoria del bombeo del reactor al tanque de

lodos.

Solventes

Agosto 2007

Al tratar de quitar la cinta que se utiliza para sellar
cajas, ésta se atora, por lo que utiliza un cuter para
cortarla y se ocasiona herida en el dedo indice de
la mano izquierda por no traer guantes anti-

cortaduras.

Solventes

Enero 2008

Al bombear al tanque nimero 3 no cerro la valvula
del cabezal que comunica al tanque numero 2,
ocasionando que se excediera su capacidad y

derramara solvente.

Solventes

Febrero 2008

Derrame de solvente en el tanque niumero 4 por no

alinear las valvulas al estar llenando otro tanque.
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Resinas

Febrero 2008

Inicio de incendio en el aislante térmico del reactor
namero 9 originado por acumulacién de material
combustible en el mismo, debido a falta de orden y

limpieza.

Solventes

Abril 2008

Se para sobre el muro de un dique para abrir la
valvula de un tanque, al bajarse rosa con un clavo

en la entrepierna izquierda.

Solventes

Abril 2008

Salida de aguarras al desconectar la manguera de
la conexion rapida de la tuberia al estar realizando

el bombeo.

Resinas

Abril 2008

Derrame de Xilol al realizar bombeo a un tanque de

la zona del mezanine de Resinas.

Resinas

Mayo 2008

Inicio de incendio en el aislante térmico del reactor
namero 12 debido a que se encontraba impregnado
de aceite térmico en la parte inferior a una

temperatura de 240 °C.

Decorativo

Mayo 2008

Al momento de jalar una bomba neumatica se
prensa el dedo pulgar de la mano derecha entre la

bomba y la parte inferior del tanque nimero 24.

Solventes

Mayo 2008

En la envasadora EPAK al colocar la mano
izquierda sobre la mesa de recibo y muy cerca del
transportador, éste Ultimo atrapa el dedo anular

ocasionando cortadura en el dedo.

Resinas

Junio 2008

Al bombear emulsion del tanque de enfriamiento
del reactor nimero 4 hacia el silo nimero 12, se
fuga el producto por la entrada hombre inferior del

silo por olvido de colocar tapa a dicha entrada.

Resinas

Noviembre 2008

Al bombear barniz del tanque nimero 14 al reactor
namero 10, el operador no cerré la valvula que
interconecta al tanque numero 16, por lo que

después de un tiempo se percata del derrame
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ocasionado en el tanque numero 16.

Almacén de

materia prima

Diciembre 2008

Al estar realizando el inventario un operador se
sube en las estibas de unos bultos a una altura
aproximada de 1.10 metros, por lo que uno de los
bultos se resbala ocasionando que el operador

caiga al piso y sufra lesiones en la frente.

Almacén de

materia prima

Enero 2009

Al tratar de taponar una fuga de acido sulfurico de
un contenedor de 1000 litros, el operador coloca su
mano protegido por un guante, por lo que el guante
al no resistir el acido le ocasiona quemadura en

palmay dorso de la mano derecha.

Decorativo

Marzo 2009

Al estar envasando producto en una envasadora, el
operador coloca un plastico en el piso para evitar
gue salpique producto al mismo, por lo que al
distraerse camina sobre el plastico y se resbala; al
tratar de sujetarse su mano derecha queda
atrapada en el trayecto del piston de la envasadora

ocasionandole herida en el dorso de la mano.

Decorativo

Marzo 2009

Derrame de emulsibn debajo de bateria de
tanques, debido a que el operador olvidé cerrar la

valvula inferior del tanque nimero 28.

Almacén de

materia prima

Julio 2009

Derrame de solvente al bombear hacia un tanque y
no haber verificado el cierre de vélvula de otro

tanque que contenia solvente.

Solventes Septiembre 2009 | Cortadura en dedo medio de la mano izquierda al
cortar fleje que sujetaba cubeta de 20 litros.

Resinas Septiembre 2009 | Derrame de aproximadamente 300 litros de barniz
al estar bombeando del area de centrifugas al area
de Automotivo.

Automotivo Octubre 2009 Al estar agitando una olla con producto base

solvente y aumentar la velocidad, se genera un
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inicio de incendio.

Solventes Octubre 2009 Derrame de solvente al querer bombear al tanque 4
y no haber cerrado las valvulas que direccionan
hacia el tanque 3.

Decorativo Octubre 2009 Cuando se disponia a llenar una olla con producto

base agua que se bombea del tanque 104, al
encender la bomba, la manguera sale fuera de la

olla debido a la presion y ocasiona derrame.

Fuente: Elaboracién propia con base en las estadisticas del Departamento de Seguridad

Industrial.

1.2 Planteamiento del problema

Como se ha venido mencionando, la importancia de estudiar a fondo la estrategia

adoptada por la empresa, radica en que acompafnados a los resultados positivos,

vinieron resultados negativos, por esto la necesidad de identificar qué acciones de

la estrategia originaron que se tuvieran estos resultados desfavorables para la

organizacion.

La estrategia la integra una serie de acciones, las cuales se han venido aplicando

en distintas etapas desde el afio de 1999, y aun en la actualidad, continda la

aplicacion de estas acciones.

Es asi, que las acciones que siguid la empresa que llamaremos estrategia

consistieron en lo siguiente:

1. Puntos de venta propios mediante el mecanismo de la concesion: la

organizacién en sus inicios al no tener lugar donde vender sus productos,

decide crear sus propios locales de venta, que hoy en dia se manejan

mediante el mecanismo de la concesion.

2. Introduccion de la marca Vinimex hecha de materiales a base de agua:

las pinturas hechas y diluidas por agua, han tenido gran aceptacion en el




Capitulo 1: Descripcién de la empresa y planteamiento del problema P& g ina | 24

consumidor, por lo que la marca que la organizacion ha tenido como punta
de lanza y que hoy en dia genera mas ventas para ésta es la marca
Vinimex. Tal es el éxito de esta marca, que han surgido variantes tales
como Vinimex mate, Vinimex satin, Vinimex Ultra y Vinimex easy clean.

3. Adquisicion y creacion de nuevas Plantas: la organizacion inicié con una
planta, la que ahora es objeto de estudio, la Planta Tepexpan; sin embargo,
se han ido adquiriendo otras mas, no solo en México, sino también en
Estados Unidos y Canad4, con el firme objetivo de expandir a otros lugares
el negocio de las pinturas. Por otro lado, se ha apostado a la creacion de
centros de distribucidn, centros de capacitacion y centros de investigacion.

4. Cambio de imagen con el propésito de hacerla mas atractiva al
publico: una parte importante de estas acciones es la mercadotecnia, es
decir, hacer més atractiva la marca para el consumidor y de esta forma
atraer a nuevos consumidores. Como resultado, se obtuvo una imagen mas
fresca y estilizada, haciéndola mas atractiva al publico.

5. Reduccion de personal en cada Planta: las nuevas maquinas que se
adquirieron para algunos de los procesos de fabricacion, trajo consigo el
desplazamiento de personal, por lo que origin6 el despido de personal de
mucha antigledad en la organizacion. Con esto, fueron reduciéndose
plazas, mismas que ya no eran ocupadas. Las plazas que quedaron, fueron
en donde habia personal de reciente ingreso, el cual venia con un mayor
nivel de preparacion.

6. Introduccion de nuevos productos de decoracidon y recubrimientos: ya
no era suficiente con vender pintura, sino habia que diversificar y tener una
variedad de opciones para los consumidores. Es asi que se fueron
fabricando nuevos productos como son: impermeabilizantes, pastas
texturizadas, pegamentos, adhesivos, aerosoles, placas de yeso, entre
muchos otros.

7. Introduccion de un sistema que permita la igualacion de colores: se
detectd que se requeria de un espacio considerable en los puntos de venta

al tener una gran variedad de productos y una variedad de colores limitados
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de cada tipo de estos productos. Por lo anterior, se introdujo un sistema de
igualacion por computadora que permitiera tener una variedad mucho
mayor de colores, pero lo realmente importante, era que no era necesario
tener varios colores de un solo producto en el punto de venta, sino un color
base en el cual se le agregaba el color deseado por computadora, esto
reduciria mucho el espacio requerido en los puntos de venta.

8. Transformacién de los puntos de venta: ya no era suficiente tener un
mostrador donde el cliente llegara y solicitara su producto, y el vendedor
trajera de una bodega lo solicitado. Ahora habria que convertir el punto de
venta en algo mas amigable y visual para el consumidor, donde los
productos quedaran en estantes alrededor del local y distribuidos por
categorias, de esta forma se conseguia que fuera mas atractivo a la vista
del consumidor.

9. Servicio de aplicacion de los productos por profesionales: se introdujo
un servicio de aplicacion de los productos por profesionales, logrando cerrar
el circulo. No era suficiente vender el producto, también era importante
garantizar su correcta aplicaciébn para que el cliente quedara totalmente
satisfecho con el resultado final.

10.Division de las empresas por sectores especificos: al haberse creado
nuevas plantas, centros de distribucidén, centros de capacitacion y centros
de investigacién, era importante agruparlos en sectores que tuvieran el
mismo giro, teniendo asi un sector para las plantas productivas, otro mas

para los centros de distribucién, entre otros mas.

1.2.1 Resultados positivos de la estrategia

Es importante mencionar que la implantacion de la estrategia, trajo consigo
buenos resultados, que hacia que los directivos quisieran seguir aplicando dichas

acciones para lograr aun mas beneficios.
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Algunos de los resultados positivos obtenidos por la aplicacion de la estrategia

fueron los siguientes:

La consolidacion de la marca, siendo hoy una de las marcas preferidas por
parte del mercado mexicano, ya que, una de las marcas por demas

identificada por los consumidores es la marca Vinimex.

El aumento de las utilidades netas del negocio, como resultado del aumento
de la eficiencia de los procesos; entre algunos otros. Al sustituir personal
por maquinaria en procesos clave, se logr6 aumentar la eficiencia de estos

procesos.

1.2.2 Resultados negativos de la estrategia

No obstante, se tiene el supuesto de que estas acciones vinieron acompafadas de

consecuencias negativas desfavorables para la empresa, aqui radica la necesidad

de identificar el impacto negativo que tuvieron estas acciones.

Estos resultados negativos son los que a continuacion se muestran:

Reduccion del personal, que se estima provocaba actitudes negativas en el

personal;

Frustracion por el cambio por parte del personal con mayor trayectoria en la

empresa,

Reduccion de presupuesto, por lo que habia que sacrificar la calidad en la

ejecucion de algunas actividades;

Un aumento en los accidentes de trabajo, que puede verse ligado al

descontento del personal por los cambios realizados, entre otros.
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Por lo anterior, surge la necesidad de realizar un estudio para la estimacion del
impacto en la organizacion de la estrategia adoptada por la empresa. Dicha

estimacion se realizara en funcion de los siguientes indicadores:

¢ Reduccion de personal: de tener 1000 trabajadores de planta en 1999, al
aplicar la estrategia se cuenta con 550 trabajadores hoy en dia, segun

datos del departamento de Capital Humano.

e Aumento de accidentes de trabajo: de 1999 a la fecha se han ido supliendo
las jefaturas por personal de nuevo ingreso, y a su vez, posterior a estos
cambios, se han generado accidentes en el personal sindicalizado y el area

de Seguridad Industrial estima han sido de caracter conductual.

e Reduccion de presupuestos: por mostrar un ejemplo, de tener destinado un
presupuesto de $135 000 anuales para gasto de monitoreos ambientales,
tales como: estudios de ruido laboral, iluminacion, nivel de concentracion
de sustancias quimicas en el ambiente, hoy en dia, sélo se cuenta con
$90 000 para dicha actividad.
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En este capitulo se estudiaran los fundamentos de la planeacion estratégica con
base en la literatura disponible, partiendo desde el concepto de la organizacién
como un sistema abierto, los origenes de la planeacion estratégica, su objetivo y
los elementos que integran dicho proceso, para finalmente presentar algunos

modelos de la planeacion estratégica.

Se profundizara en los elementos que la integran: vision, misién, objetivos, analisis
de los factores y los fundamentos tedricos en la aplicacion al tema “impacto de la

estrategia aplicada en una fabrica de pintura”.

Resulta importante conocer lo anterior, debido a que para encontrar cuél ha sido el
impacto de la aplicacion de la estrategia en la empresa, es necesario determinar
primeramente qué nos indica la literatura sobre los elementos que debe integrar la
estrategia para el éxito de la misma.

2.1 La organizacion como un Sistema Abierto

Las organizaciones estan inmersas en una serie de factores internos y externos,
de éstos Ultimos, es donde las organizaciones dejan de tener control. Las
estructuras de las organizaciones, en gran medida, son consecuencia del impacto
que tienen los factores del entorno, entendiéndose por éste, el medio ambiente

gue rodea a la organizacion.

Para Richard Hall, existen varios factores contextuales que interactian con el
interior de la organizacion, tales como el tamafio, la tecnologia, el factor ambiental,
la cultura nacional, por mencionar algunos. Es por esto que cuando se habla de
una organizacion hay que contextualizarlo en un sistema abierto, donde se es

vulnerable por los factores fuera de control de la propia organizacién.**

¥ Hall, Richard H., Organizaciones: estructura, procesos y resultados, Ed. Prentice Hall, México, 1996, pp.
92-108
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El sistema abierto esta en constante interaccion con su medio ambiente logrando
un equilibrio dinamico, como se muestra en la figura 2.1; sin embargo, la
supervivencia del sistema no seria posible sin un proceso continuo de flujo de
entrada, transformacion y flujo de salida. Por lo tanto, todo sistema que sobrevive,

debe ofrecer alguin producto aceptable.*

Figura 2.1 La organizacién como un sistema de transformacion (Sistema Abierto)

ENTRADAS ORGANIZACION SALIDAS
Material iA Productos
: — Transformacion de L, Servicios
Dinero : q ;
Esfuerzo humano FECUrsos y suma de Satisfaccion humana
Informacion utilidades Beneficio social

Retroalimentacién

Fuente: Kast, Freemont E. y Rosenzweig, James E., Administracibn en las

organizaciones, Ed. Mc Graw Hill, 22 edicion, México, p. 118

Para Yavitz y Newman, una organizacion estd formada por un grupo de
participantes que por medio de la conversion de recursos ofrecen productos o
servicios a los clientes.'® En esta transformacion juegan un papel muy importante
los factores externos que se encuentran en el entorno de la organizacion, esto se

muestra claramente en la figura 2.2.

15 Kast, Freemont E. y Rosenzweig, James E., Administracién en las organizaciones, Ed. Mc Graw Hill, 22
edicion, México, pp. 117-118
18 yavitz, Boris y Newman, William H., Estrategia en accién, Ed. Cecsa, 62 edicién, México, 1990, pp. 26-27
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Figura 2.2 Empresa = convertidor de recursos
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Fuente: Yavitz, Boris y Newman, William H., Estrategia en accién, Ed. Cecsa, 62 edicion,
México, 1990, p. 27

Finalmente toda organizacibn como sistema abierto que es, se enfrenta a
oportunidades y amenazas externas por medio de acontecimientos econémicos,
sociales, culturales, demograficos, ambientales, politicos, legales,
gubernamentales, tecnolégicos y competitivos que podrian beneficiar o perjudicar
significativamente a una organizacién en el futuro.'’ Las oportunidades y

amenazas se encuentran mas alla del control de la organizacion.

" David, Fred R., Conceptos de Administracién Estratégica, Ed. Pearson Prentice Hall, 112 edicién, México,
2008, p. 12
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2.2 Antecedentes de la Planeacion Estratégica

Para iniciar a hablar de lo que es la planeacion estratégica, resulta necesario

mencionar cuéles fueron los antecedentes u origenes de la misma.

Alrededor de los afios 300 antes de Cristo, se aplicaba de manera natural lo que
era la estrategia, cuando los némadas tenian que aplicar ciertas técnicas para la
obtencién de su alimento por medio de la caza, para que posteriormente se
trasladara a lo que se le denominaba el “trueque”, donde se hacia el intercambio
de productos, para el mismo consumo humano, desde luego, en todo esto estaba
implicita la estrategia por la supervivencia del méas fuerte (Darwinismo).*®
Continuando la linea del tiempo, en lo que en aquel entonces era el Imperio
Romano y hasta llegar a la Revolucion Industrial, se apreciaba un clima un tanto
cerrado, donde la necesidad de iniciar en forma lo que hoy se conoce como
planeacidon estratégica, empezaba a percibirse. Aunque en aquellos afios los
mercados aln permanecian cautivos y eran comunes las practicas oligopdlicas, ya
se comenzaba a despertar el interés en el tema, con aportaciones de
Montesquieu, Kant, Hegel, entre algunos otros. El tema de la estrategia sélo se
conocia en el &mbito militar y el gobierno.*®

Cuando llega el momento de la Segunda Guerra Mundial, ocasiona serios
estragos en las naciones, lo que obliga a tomar medidas drasticas para que
aguellos pueblos devastados surgieran nuevamente. Es aqui, donde se hace uso
de agresivas estrategias y trae consigo la generacién de nuevas tecnologias, la
apertura de los mercados, el maximo aprovechamiento de los recursos para el
cumplimiento de los objetivos, entre algunas otras acciones tomadas.?

Ahora bien, con este acontecimiento, el tema no sélo es aplicado en el ambito
militar y en el gobierno, sino que también es adoptado por las organizaciones para

el fortalecimiento de sus negocios. Aqui es donde empiezan a surgir personajes

'8 Bracker, Jeffrey, The Historical Development of the Strategic Management concept, Vol. 5 No. 2, Georgia
State University, 1980, pp. 219-220

9 1bid, pp. 220-222

2 |bid, pp. 223-224
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interesados en el tema, como lo son Von Neumann y Morgenstern, Drucker,

Chandler, Ansoff, Steiner, entre otros.

Como se observa, los mismos acontecimientos a nivel mundial, obligaron a que
surgiera la necesidad de generar acciones que mas tarde conoceriamos como

estrategias, hasta llegar en la actualidad al proceso de la planeacion estratégica.

2.3 Definiciones de la Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica es un proceso flexible que permite formular planes de
accion especificos con el objetivo de lograr un futuro deseado para una

organizacion.

De acuerdo con David, “La administracion estratégica se define como el arte y la
ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le
permitan a una organizacién lograr sus objetivos.”* Como la misma definicién de
David lo indica, es hacer uso de diferentes areas funcionales como la de
administracion, la mercadotecnia, finanzas, produccion, investigacion y desarrollo,
entre otras, para lograr el éxito de la organizacion por medio del cumplimiento de
los objetivos que se haya impuesto.

En otras palabras, la finalidad es aprovechar las oportunidades existentes y crear

otras nuevas y diferentes para el futuro.

Para Sallenave la planeacion estratégica es un proceso que analiza la situacion
actual, ya que por medio del uso de los medios disponibles plantea lograr un futuro
deseado, planteando de esta forma las siguientes preguntas:

“¢ Donde estamos?

¢ A donde queremos llegar?

¢, Cémo vamos a llegar alla?"?

?! David, Fred R., op.cit., p. 5
22 Sallenave, Jean Paul, La Gerencia Integral, Ed. Norma, Colombia, 1994, pp. 178-179
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Un plan estratégico es, en esencia, el plan de accion de la organizacion.

Steiner define la planeacion estratégica formal con base en cuatro elementos:?®

El porvenir de las decisiones actuales.- esto significa que la planeacion
estratégica observa las posibles alternativas de los cursos de accion en el futuro, y
al escoger una de estas alternativas, ésta se convierte en la base para tomar
decisiones presentes. En otras palabras, consiste en la identificacion de las
oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros
factores importantes proporcionan la base para que una organizacion tome
mejores decisiones. “Planear significa disefiar un futuro deseado e identificar las
formas para lograrlo.”?*

Proceso.- se considera como un movimiento continuo, ya que los cambios en el
ambiente del negocio son continuos. La idea no es que los planes sean cambiados
a diario, sino que la planeacion debe efectuarse en forma continua y aplicar los
cambios cuando sea necesario.

Filosofia.- la planeacion estratégica es una actitud, ya que requiere de dedicacion
para actuar con base en la observacién del futuro.

Estructura.- considera un sistema de tres tipos de planes: planes estratégicos,

programas a mediano plazo y planes operativos.

‘La planeacion estratégica debe ser flexible para poder aprovechar el
conocimiento acerca del medio ambiente, ya que es un enfoque de sistemas para
guiar una empresa durante un tiempo a través de su medio ambiente, para lograr

las metas dictadas.”®®

Para Ansoff y Hayes la planeacion estratégica consiste en un analisis racional de

las oportunidades ofrecidas por el medio ambiente, de los puntos fuertes y débiles

2 Steiner, George A., Planeaci6n Estratégica, Ed. CECSA, 172 edicién, México, 1994, pp. 19-22
* Ibid, p. 20
% |bid, p. 22
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de la organizacion y de la eleccién de un plan de accidn que mejor satisfagan los

objetivos de la organizacion.?®

De acuerdo con Yavitz, una caracteristica de la planeacion estratégica es
pronosticar el futuro, sobre aquellas partes del entorno que tendran un impacto

significativo en los éxitos o fracasos de la organizacion.?’

En este sentido, considerando las definiciones de los autores antes mencionados,
se logra obtener una definicidn propia de la planeacion estratégica: Es un proceso
de andlisis continuo de la situacion prevaleciente en la empresa y su entorno, con
el fin de plantear, ejecutar y evaluar un plan de acciones que logre el cumplimiento

de los objetivos a largo plazo.

Por otro lado, la estrategia es el conjunto de acciones a ejecutar que logre cumplir

los objetivos a largo plazo planteados por la empresa.

2.3.1 Beneficios de la Planeacion Estratégica

De acuerdo con David:

% Ayuda a las empresas a vigilar sus mecanismos, actividades y formas,
disminuyendo la incertidumbre con el exterior, logrando de esta manera
anticiparse para generar acciones que reduzcan o incluso eliminen sus
debilidades internas y amenazas externas, y asi también aprovechar sus
fortalezas internas y sus oportunidades con el exterior.

% Especifica los pardmetros a considerar para el éxito o fracaso de una
empresa.

% Su aplicacién facilita la identificacion de prioridades y permite tener puntos

de referencia para una correcta toma de decisiones.

% Ansoff, H. I. y Hayes, R. L., El planteamiento estratégico, Ed. Trillas, 12 edicién, México, 1991, p. 9
2" Yavitz, Boris y Newman, William H., Estrategia en accién, Ed. Cecsa, 62 edicién, México, 1990, pp. 18-20
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% Permite a la empresa ser mas productiva, distribuyendo de manera eficaz
los recursos para el cumplimiento de los objetivos.

< Genera actitudes favorables con una menor frustracion al cambio.?®

Ahora bien, para Thompson y Strickland los beneficios son:

+ Las acciones de las diferentes areas funcionales son integradas en un plan
de accion comun, por lo que suma un esfuerzo conjunto que genera la
coordinacion, delimita responsabilidades y genera decisiones unificadas.

% Ayuda a evaluar el desempefio de las diferentes areas, por medio de sus
empleados y las actividades que realizan, logrando un mejor control en la

organizacién.*

2.4 El proceso de la Planeacion Estratégica

De acuerdo con David, el proceso de la planeacion estratégica consta de tres

etapas: formulacion, implementacién y evaluacion de la estrategia.

La formulacién de la estrategia incluye la declaracion de la vision y la mision, la
identificacion de las oportunidades y amenazas externas para la organizacion,
determinar las fortalezas y debilidades internas, establecer objetivos a largo plazo,
generar estrategias alternativas y elegir las estrategias particulares que se habran
de seguir. *°

En virtud de que la organizacion cuenta con recursos limitados, los estrategas
deben decidir qué estrategias alternativas beneficiaran mas a la empresa, es decir,
seleccionaran aquellas con las que se obtenga la mejor relacion costo — beneficio,
ya que las estrategias determinan las ventajas competitivas a largo plazo que

tendra la organizacién con respecto a su competencia.

%8 David, Fred R., Administracion Estratégica, Ed. Pearson Prentice Hall, 92 edicion, México, 2003, pp. 15-17
 Thompson y Strickland, Administracion Estratégica, Ed. Mc Graw Hill, México, 2001, p. 25

% David, Fred R., Conceptos de Administracién Estratégica, Ed. Pearson Prentice Hall, 112 edicién, México,
2008, p. 5
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La implementacion de la estrategia requiere que la organizacion identifique y
evalie lo que necesitard para que la estrategia se aplique en forma efectiva,
logrando el resultado esperado.*

A la implementacion de la estrategia suele denominarsele la “etapa de accién”, ya
que significa movilizar a los empleados y gerentes para que pongan en practica
las estrategias formuladas, mediante el establecimiento de objetivos anuales,
politicas, programas y procedimientos.® Considerada a menudo como la etapa
mas dificil, ya que requiere de disciplina del personal, compromiso y sacrificio, ya
que las habilidades interpersonales son esenciales para la exitosa implementacion
de la estrategia.

Cada division y departamento debe decidir qué respuesta dar a preguntas como:
“¢qué debemos hacer para implementar la parte que nos corresponde de la
estrategia de la organizacion?”, y

“; qué tan bien podemos hacer el trabajo?”*

El reto de la implementaciébn es motivar a los gerentes y empleados de una
organizacién a que trabajen con orgullo y entusiasmo para conseguir los objetivos
planteados.

En esta etapa es donde la formulacion de los objetivos a largo plazo se llevan a la
practica, es por esto, la necesidad de desarrollar las habilidades interpersonales

de la direccion.

La evaluacién de la estrategia es la etapa final donde los gerentes necesitan
saber de inmediato que ciertas estrategias no estan funcionando bien, y la
evaluacion de la estrategia es el principal medio para obtener esta informacion.
Todas las estrategias son susceptibles de futuras modificaciones, ya que los
factores tanto externos como internos cambian de manera constante. De acuerdo

con David, son tres las actividades fundamentales de la evaluacion de la

3! Thompson y Strickland, op. cit., pp. 16-17
%2 David, Fred R., op.cit., p. 6
% Ibid, pp. 6-7
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estrategia:** 1) Revisar los factores externos e internos que son la base de las
estrategias actuales, 2) Medir el desempefio y 3) Realizar acciones correctivas.

2.4.1 Ventaja competitiva

Para Sallenave la ventaja competitiva se construye basicamente de la creacion del
valor, es decir, el valor que adquieren los consumidores por medio de la compra
del producto, y de la eficiencia de las operaciones, con el objetivo de reducir los

costos.®

“El objetivo principal de la planeacion estratégica es alcanzar y conservar una
ventaja competitiva, puesto que todo lo que una empresa hace especialmente bien
en comparacion con empresas rivales, se considera como una ventaja

competitiva”.%®

Ahora bien, para Porter la ventaja competitiva se obtiene por medio de los
factores creados como son los recursos humanos, la investigacion y desarrollo, el
disefio del producto, la mercadotecnia, etc. Por lo que una ventaja competitiva se

mantiene por medio de la eficiencia con que se utilizan sus recursos generados.*’

2.4.2 Declaracion de la visién y la mision

Para David, “una declaracion de la mision identifica el alcance que tienen las
operaciones de una empresa en términos del producto y del mercado”.®® Una
declaracion clara de la mision describe los valores y las prioridades de la

organizacion.

**Ibid, p. 7

% Sallenave, Jean Paul, op.cit., pp. 125, 130-133

% David, Fred R., op.cit., pp. 8-10

%" porter, Michael, La ventaja competitiva de las naciones, Ed. Vergara, 1% edicién, Argentina, 1991, pp. 35-
38

% David, Fred R., op.cit., p. 11
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Por otro lado, la declaracion de la visién para Thompson y Strickland responde las
preguntas:

“¢ Cuales son las necesidades del cliente?

¢, En qué negocio queremos estar?

¢ Qué habilidades debemos desarrollar?”*

La visidbn es la guia que nos lleva a lo que se quiere hacer, asumiendo un
propésito o sentido de accion determinado y proporcionando una direccion a largo

plazo.

2.4.3 Objetivos alargo plazo

Los objetivos a largo plazo se definen como los indicadores o resultados
especificos que una organizacién busca alcanzar al perseguir su misién.*® A largo
plazo implica un periodo de mas de un afio.

Los objetivos son esenciales para el éxito de la organizacion porque sefialan la
direccion, ayudan en la evaluacion y constituyen la base para que las actividades
de planeacion, organizacion, direccidon y control resulten efectivas.

Segun David, las caracteristicas que los objetivos deben reunir son: ser
desafiantes, faciles de medir, faciles de lograr, razonables y claros, todo lo anterior

limitado en una escala de tiempo.*

2.4.4 Estrategias

‘Las estrategias son los medios por los cuales se logran los objetivos a largo
plazo.”*
Las estrategias en las organizaciones pueden llegar a incluir la expansion

geografica, la diversificacion, la adquisicion de nuevas plantas, el desarrollo de

% Thompson y Strickland, op. cit., pp. 4-5
*° David, Fred R., op.cit., p. 13

* Ibid, p. 13

“2 |bid, p. 13
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productos, la penetracién de mercado, la reduccién de costos, la liquidaciéon y la
fusion de empresas, por mencionar algunas.
El fin u objetivo de una estrategia es mejorar la situacion de una organizacion con

respecto a su medio ambiente.*?

El éxito de una estrategia depende en gran medida del entorno en que se
encuentra, es decir, el comportamiento de los factores externos a ella, lo cual se
puede ver reflejado en oportunidades o amenazas. También es importante
mencionar, que el valor de una estrategia lo da la calidad de sus objetivos, de aqui
la importancia de que la informacién que tenga la organizacion sobre si misma 'y

su entorno sea confiable.**

Para Thompson y Strickland las estrategias son necesariamente dinamicas, ya
que al aplicarlas a lo largo de un periodo surge la necesidad de reformarlas en
base al comportamiento del ambiente; no obstante, las estrategias bien
sustentadas, no se les requiere hacer grandes cambios a lo largo de su existencia

y garantizan su permanencia durante varios afios.*

Finalmente, las estrategias afectan la prosperidad a largo plazo de la organizacion,
por lo general, durante un minimo de cinco afos, y por eso se plantean hacia el

futuro de la organizacion.

2.5 Tipos de estrategias

Enseguida se muestran las propuestas de estrategias planteadas por algunos
autores, como son las de David, Porter y Sallenave. Para el caso de David, inicia

presentando las estrategias utilizadas con base en los niveles en que se aplican.

*% Sallenave, Jean Paul, op.cit., pp. 9-10
* Ibid, p. 177
** Thompson y Strickland, op.cit., pp. 9-10, 14-15
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Por otro lado, se presentara la matriz FODA, como una herramienta que servira
para la formulacion de estrategias.

Muchas organizaciones siguen al mismo tiempo una combinacion de dos o mas
estrategias. Ninguna organizacion puede darse el lujo de seguir todas las
estrategias que la beneficien, ya que se deben establecer prioridades, puesto que

las organizaciones tienen recursos limitados.

2.5.1 Niveles de estrategias

De acuerdo con David, “La realizacion de una estrategia no sélo es tarea de la alta
gerencia, ya que las jefaturas de los niveles medio y bajo también deben participar
en el proceso de planeacion estratégica.”*® En las grandes organizaciones, existen
cuatro niveles de estrategias: corporativo, divisional, funcional y operacional, como
se ilustra en la figura 2.5.1.a.*” Sin embargo, en las organizaciones pequefias,
existen sélo tres niveles de estrategias: empresarial, funcional y operacional, como
se muestra en la figura 2.5.1.b,*® aunque en estas Ultimas podria ser un solo nivel

de estrategia.

Es importante observar que todos los responsables de la planeacion estratégica
en los diversos niveles deben participar y comprender perfectamente las
estrategias en los otros niveles de la organizacion, esto para ayudar a asegurar la
coordinacién, la facilitacion y el compromiso al mismo tiempo que eviten la

inconsistencia, ineficacia y mala comunicacion.

*® David, Fred R., op.cit., pp. 172-174
" Ibid, p. 174
“® Ibid, p. 174
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Nivel corporativo
— director general

Nivel divisional
— presidente de divisién o
vicepresidente ejecutivo

Nivel funcional
— gerentes de finanzas, mercadotecnia, I1&D, manufactura,
sistemas de informacién y recursos humanos

Nivel operacional
— gerentes de planta, de ventas, de produccion y de departamento

Figura 2.5.1.a Niveles de estrategias en las grandes empresas.
Fuente: David, Fred R., Conceptos de Administracion Estratégica, Ed. Pearson Prentice
Hall, 112 edicién, México, 2008, p. 174

Nivel de la empresa
— duefio o presidente

Nivel funcional
— gerentes de finanzas, mercadotecnia,
1&D, manufactura, sistemas de informacion
y recursos humanos

Nivel operacional
— gerentes de planta, de ventas, de produccion y de departamento

Figura 2.5.1.b Niveles de estrategias en las pequefias empresas.
Fuente: David, Fred R., Conceptos de Administracién Estratégica, Ed. Pearson Prentice
Hall, 112 edicion, México, 2008, p. 174
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2.5.2 Estrategias propuestas por David

Segun la situacion en que se encuentre la organizacion con respecto a su entorno,

David propone aplicar las siguientes estrategias:

1. Integracién directa (Integracidon hacia delante).- Consiste en obtener la

propiedad o aumentar el control sobre los distribuidores o minoristas.

Un medio eficaz de poner en practica la integracion directa son las franquicias,
puesto que los costos y las oportunidades se distribuyen entre muchos individuos.
Algunas directrices que indicaran si la integracién hacia delante resultara una
estrategia especialmente eficaz son: cuando los distribuidores son caros, poco
confiables y tienen altos margenes de ganancias y cuando se compite en una
industria que esta creciendo, cuando se cuenta con los recursos financieros y
humanos necesarios para la distribucién de sus productos.*®

2. Integracion hacia atras.- Busca la propiedad de los proveedores o aumentar el

control sobre ellos cuando no son confiables, el suministro que ofrecen es muy
costoso o no pueden cumplir con las necesidades de la organizacion.

En la actualidad las empresas compran en todos lados, hacen que los vendedores
compitan y elijen el mejor trato.

Algunas directrices que ayudan a determinar si la integracion hacia atras resultara
una estrategia especialmente eficaz son: cuando el nimero de proveedores es
pequefio y el numero de competidores es grande, cuando la organizacién compite
en una industria que crece rapidamente, cuando se cuenta con los recursos
financieros y humanos para suministrar la materia prima que requiere y cuando los
proveedores tienen altos margenes de ganancia.>

3. Integracion horizontal.- Busca adueiiarse de los competidores de la empresa o

de tener méas control sobre ellos, por medio de las fusiones, adquisiciones y tomas
de control entre los competidores. La integracion horizontal resulta eficiente en los

siguientes casos: cuando se puede obtener caracteristicas de monopolio, al

“* Ibid, pp. 174-175
* Ibid, pp. 175-176
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competir en una industria en crecimiento y cuando se tiene el capital necesario
para la expansion de la organizacién.>

4. Penetracion de mercado.- El objetivo es aumentar la participacion de mercado

para los productos o servicios que ofrece por medio de mercadotecnia, esta
estrategia incluye aumentar el nimero de vendedores, incrementar los gastos en
publicidad, ofrecer productos con amplias promociones de ventas o aumentar los
esfuerzos por difundir informacién favorable para la organizacién.>?

5. Desarrollo de mercado.- Consiste en la introduccién de productos o servicios

actuales en nuevas areas geogréficas al tener disponibles nuevos canales de
distribucién, mercados sin explotar y cuando se tiene la capacidad de produccién
suficiente.>®

6. Desarrollo de productos.- Es una estrategia que busca un aumento de las

ventas mejorando o modificando los productos y servicios actuales. Se vuelve
especialmente eficaz cuando se tienen productos exitosos que estan en la etapa
de madurez de su ciclo de vida y la idea es atraer a los clientes satisfechos para
qgue prueben los nuevos productos, cuando se compite en una industria que se
caracteriza por los rapidos desarrollos tecnoldgicos, y finalmente, cuando la
organizacion tiene capacidades de investigacion y desarrollo sélidas.>*

7. Diversificacién relacionada.- Es utilizada en una industria que no crece o que

registra lento crecimiento y que al agregar productos nuevos, pero relacionados,
mejoraria significativamente las ventas de los productos actuales. También es de
utilidad aplicarla cuando los productos de la organizacion se encuentran en la
etapa de decadencia de su ciclo de vida.>

8. Diversificacion no relacionada.- Supone estar al acecho para adquirir empresas

gue se encuentran en problemas financieros o que tienen altas posibilidades de
crecimiento pero que no cuentan con capital de inversion. Un inconveniente obvio
de la diversificacion no relacionada es que una empresa matriz debe contar con un

excelente equipo de administracién capaz de planear, organizar, dirigir, delegar y

5! |bid, pp. 176-177
52 |bid, pp. 177-178
5 Ibid, p. 178
 Ibid, p. 179
> Ibid, p. 181
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controlar, todo de la manera mas eficaz. Es mucho mas dificil administrar
empresas en varias industrias que una sola en una misma industria.>®

9. Reduccidn.- Se utiliza cuando una organizacion se reagrupa por medio de
reduccion de costos y activos para revertir los descensos en las ventas y
ganancias, que en ocasiones es llamada cambio radical o estrategia de
reorganizacion. La reduccion puede suponer la venta de terrenos y edificios para
reunir el dinero necesario, reducir las lineas de productos, cerrar las fabricas
obsoletas, automatizar procesos, reducir el niumero de empleados y establecer
sistemas de control de gastos.

En algunos casos, la bancarrota es una modalidad eficaz de estrategia de
reduccion. La bancarrota permite a una empresa evitar obligaciones de deuda
importantes y olvidarse de los contratos sindicales.”’

10. Desinversioén.- Se utiliza para reunir capital con el fin de hacer otras

adquisiciones o inversiones estratégicas por medio de la venta de alguna divisién
o parte de la organizacion, por lo que puede ser parte de una estrategia general de
reduccion para deshacerse de los negocios de una organizacidbn que no son
rentables, que requieren demasiado capital 0 que no encajan con las otras
actividades de la empresa.”®

11. Liquidacioén.- Se refiere a la venta de todos los activos de la empresa, lo que
implica tener que reconocer la derrota y, por consiguiente, es una estrategia
emocionalmente dificil. Sin embargo, es mejor dejar de operar que seguir
perdiendo grandes cantidades de dinero.®

2.5.3 Estrategias genéricas de Michael Porter

Segun Michael Porter, las estrategias permiten a las organizaciones obtener

ventaja competitiva de tres bases diferentes: liderazgo de costos, diferenciacion y

% |bid, pp. 182-184
% Ibid, pp. 184-186
% Ibid, p. 186

> Ibid, pp. 186-188
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enfoque.®® Porter llama a estas tres bases estrategias genéricas. “El liderazgo de
costos hace hincapié en la elaboracion estandarizada de productos a un costo por
unidad muy bajo para los consumidores que son sensibles a los precios.”®* Existen
dos tipos alternativos de estrategias de liderazgo de costos.

“El tipo 1 es una estrategia de bajo costo que ofrece productos o servicios a una
gran variedad de clientes al precio mas bajo disponible en el mercado.

El tipo 2 es la estrategia de mejor valor busca ofrecer a los clientes una variedad
de productos o servicios al precio mas bajo disponible comparado con productos
con atributos semejantes de sus competidores. Tanto la estrategia de tipo 1 como
la de tipo 2 tienen como objetivo un gran mercado.

La estrategia genérica del tipo 3 de Porter es la diferenciacién, cuyo objetivo
consiste en elaborar productos y servicios considerados Unicos en la industria y
dirigidos a consumidores que son relativamente poco sensibles a los precios.

El tipo 4 es la estrategia de enfoque de bajo costo que ofrece productos o
servicios a una pequefia variedad (grupo nicho) de clientes al precio mas bajo
disponible en el mercado.

El tipo 5 es una estrategia de enfoque de mejor valor que ofrece productos o
servicios a una pequefia variedad de clientes con la mejor relacion valor-precio
disponible en el mercado.®® Las estrategias de enfoque tipo 4 y tipo 5 estan
dirigidas a un mercado pequefio. Sin embargo, la diferencia es que la estrategia
del tipo 4 ofrece productos y servicios a un grupo nicho al precio mas bajo,
mientras que el tipo 5 ofrece productos o servicios a un grupo nicho a precios mas

altos pero con muchas caracteristicas distintas.

Las grandes empresas con mayor acceso a los recursos compiten, por lo general,
por liderazgo de costos y/o diferenciacion, mientras que las empresas mas

pequefias a menudo compiten por el enfoque.

% Ibid, p. 188
% Ibid, p. 188
%2 |bid, p. 188
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Las cinco estrategias genéricas de Porter se ilustran en la figura 2.5.3.

Figura 2.5.3 Las cinco estrategias genéricas de Porter.
Tipo 1: Liderazgo de costos-bajo costo
Tipo 2: Liderazgo de costos-mejor valor
Tipo 3: Diferenciacion
Tipo 4: Enfoque: bajo costo
Tipo 5: Enfoque: mejor valor
ESTRATEGIAS GENERICAS

Liderazgo de

Diferenciacién Enfoque
costos
Tipo 1 )
4 Grande _ Tipo 3
W o Tipo 2
0 A
<<
z% &:)
Tipo 4
<§E "'EJ Pequefio Tipo 3 _
- TIpO 5

Fuente: Adaptado de Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing

Industries and Competitors, Nueva York, Free Press, 1980, pp. 35-40.

2.5.4 Estrategias de supervivencia de Sallenave

Para Sallenave se consideran tres tipos de estrategias, las cuales son:

s Accion de redespliegue.- Se refiere a desplegarse o expandirse a otros

mercados o productos y de esta forma lograr mejores circunstancias en

funcién de los recursos con que disponga. Con lo anterior, se pretende

deslindarse de las causas que dieron origen a sus debilidades.
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% Accion de refuerzo.- Por medio del reforzamiento de sus recursos, se
pretende atenuar, y hasta cierto grado, desvanecer las causas de sus
debilidades.

¢+ Accion politica.- Esta accion se aplica por medio de la presion que se ejerce
sobre los distintos organismos politicos, profesionales y estatales,
asegurando con esto la supervivencia por un tiempo, que en combinacion
con las otras dos acciones, permite ganar tiempo necesario para
sobrepasar la etapa critica.®®

Las tres acciones de supervivencia de Sallenave, se presentan en la tabla 2.5.4.

% Sallenave, Jean Paul, op.cit., pp. 73-82
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Tabla 2.5.4 Estrategias de Sallenave
ACCIONES
FACTORES DE .
REFUERZO REDESPLIEGUE POLITICA
SUPERVIVENCIA
Producto -Mejora del producto o servicio. -Diferenciacion del producto. -Proteccionismo.
-Andlisis de valor. -Subcontratacién. -Licencias de importacion.
-Publicidad del producto. -Investigacion y desarrollo. -Cuotas de importacion.
-Ampliacion de la gama. -Diversificacion. -Normas de seguridad.
-Basqueda de nuevos canales de -Monopolio estatal.
distribucion.
Mercado -Segmentacion del mercado. -Exportacion. -Campaiias publicitarias.
-Publicidad. -Abastecimiento en el extranjero. -Ventas subsidiadas.
-Busqueda de nuevos usos para el | -Venta de servicios relacionados con | -Alivios tributarios.
producto. el producto. -Subsidios por no produccion.
-Venta de licencias y franquicias. -Reglamentacion de precios.
-Proteccionismo.
Tecnologia -Investigacion y desarrollo. -Investigacion 'y desarrollo de | -Subsidio de investigacion.

-Concesion de licencia.

-Fusion, sociedades de copropiedad.

tecnologias conexas.

-Fabricacioén bajo licencia.

-Obligacion de contenido local.

-Licencias obligatorias.

Competencia

-Control de costos.

-Imitacién.

-Control de los canales de distribucion.
-Publicidad.

-Adquisicion.

-Diferenciacion del producto.
-Segmentacién del mercado.
-Especializacion.

-Acuerdo de no competencia.

-Produccioén en el extranjero.

-Cuotas de importacion.
-Diferentes normas para frenar
las importaciones.

-Devaluacion.

-Subsidios diversos.
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-Inversién en capacidad de

produccion.

-Ley “anti-trust”

Capital -Emisiones de acciones. -Fusién. -Préstamos garantizados.
-Préstamos. -Venta. -Solicitud a organismos de ayuda
-Aplazamiento de cuentas por pagar. a las empresas en dificultades.
-Disminucién de los dividendos.
-Participacion de sociedades de
inversion.
Personal -Renegociacion de la convencion | -Despido colectivo. -Subsidios de empleo.

colectiva.

-Formulas de participacion.

-Enganche temporal.

-Subcontratacion en el extranjero.

Fuente: Sallenave, Jean Paul, La Gerencia Integral, Ed. Norma, 1994, Colombia, p. 75
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2.5.5 Estrategias basadas en la matriz FODA

De acuerdo con David, la matriz FODA es una herramienta que permite crear
alternativas de estrategias, es decir, relaciona las fortalezas internas y las
oportunidades externas, con respecto a las debilidades internas y amenazas
externas.

El objetivo de esta herramienta es proponer una gama de estrategias alternativas
viables, y no necesariamente, calificar cuales son las mejores estrategias; por
consiguiente, no todas las estrategias generadas en la matriz FODA, tendran que

aplicarse necesariamente.

Para lo anterior, se agrupan cuatro tipos de estrategias:

1.- Estrategias de fortalezas y oportunidades “FO’.- en éstas son utilizadas las
fortalezas internas que tiene la organizacién para aprovechar las ventajas que
ofrecen las oportunidades externas del entorno. Cuando la organizacion enfrenta
debilidades de consideracion, es necesario generar mecanismos para
transformarlas en fortalezas; asi también, cuando enfrente amenazas del entorno,
procura convertirlas en oportunidades.

2.- Estrategias de debilidades y oportunidades “DO’.- con estas estrategias se
pretende superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades que
tiene en el exterior. Es importante que la organizacion identifique aquellas
oportunidades clave que le permitan explotarlas al maximo a beneficio de superar
sus debilidades internas.

3.- Estrategias de fortalezas y amenazas “FA”.- en este caso se hace uso de las
fortalezas que tiene la organizacion para enfrentar las amenazas del exterior y asi
disminuir el efecto de estas ultimas sobre la misma organizacion.

4.- Estrategias de debilidades y amenazas “DA’.- es la posicion mas incOomoda de

toda organizacion, ya que tanto en su interior tiene debilidades como las
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amenazas que vienen del exterior. Aqui es donde exige establecer tacticas

agresivas que abatan esta deficiencia interna y externa.®

Para elaborar una matriz FODA, David sugiere hacer uso de los siguientes pasos:

1.- Listado de oportunidades externas de la organizacion.

2.- Listado de amenazas externas clave de la organizacion.

3.- Listado de fortalezas internas de la organizacion.

4.- Listado de debilidades internas clave de la organizacion.

5.- Adecuar las fortalezas internas a las oportunidades externas y realizar el
registro de las estrategias FO resultantes en la casilla correspondiente.

6.- Adecuar las debilidades internas a las oportunidades externas Yy realizar el
registro de las estrategias DO en la casilla correspondiente.

7.- Adecuar las fortalezas internas a las amenazas externas Yy realizar el registro
de las estrategias FA en la casilla correspondiente.

8.- Adecuar las debilidades internas a las amenazas externas Yy realizar el registro

de las estrategias DA en la casilla correspondiente.®

Por ultimo, después de descrita cada estrategia es necesario anotar su
nomenclatura “F1, O2”, con el fin de establecer una légica entre cada una de las

estrategias. Lo anterior, se muestra en la matriz FODA de la figura 2.5.5.

% David, Fred R., Administracion Estratégica, Ed. Pearson Prentice Hall, 92 edicién, México, 2003, pp. 200-
201
* Ibid, pp. 202-204
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Fortalezas: F

Listado de fortalezas

Debilidades: D

Listado de debilidades

Oportunidades: O

Listado de

oportunidades

Estrategias FO

Utilizar las fortalezas

aprovechar las oportunidades

para

Estrategias DO

Superar las debilidades al

aprovechar las oportunidades

Amenazas: A

Estrategias FA

Estrategias DA

Listado de | Utilizar las fortalezas para evitar | Reducir al minimo las
amenazas las amenazas debilidades 'y evitar las
amenazas

Fuente: David, Fred R., Administracién Estratégica, Ed. Pearson Prentice Hall, 92 edicion,
México, 2003, p. 202

2.6 Modelos de Planeacién Estratégica

La mejor manera de aplicar el proceso de la administracion estratégica es
utilizando un modelo. A continuacion se describen los modelos de algunos autores

como David, Steiner y Ansoff.

2.6.1 El modelo de planeacion estratégica de David

Cada modelo representa algun tipo de proceso. El diagrama que se ilustra en la
figura 2.6.1 es un modelo muy completo donde se identifican la vision, la mision,
los objetivos y las estrategias de la organizacion, ya que la situacion y las
condiciones actuales le pueden imponer ciertas estrategias e incluso dictar un
procedimiento especifico a seguir. Para saber hacia donde se dirige la

organizacién hay que tener conocimiento de dénde ha estado antes. ®°

% David, Fred R., Conceptos de Administracién Estratégica, Ed. Pearson Prentice Hall, 112 edicién, México,
2008, pp. 14-15
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Figura 2.6.1 Modelo completo de la administracion estratégica de David.

Realizar
auditoria
externa
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administracion informacioén gerencial

(MIS)

Formulacién
de la estrategia

L 4

Implementacion Evaluacién de
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Fuente: David, Fred R., Conceptos de Administracion Estratégica, Ed. Pearson Prentice Hall, 112 edicion, México, 2008, p. 15
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2.6.2 El modelo conceptual de planeacion estratégica de Steiner

Un modelo conceptual claro representa una herramienta valiosa, ya que
proporciona la gufa adecuada para un funcionamiento adecuado en la practica.®’

El diagrama que se ilustra en la figura 2.6.2 muestra el modelo conceptual de la
estructura y del proceso de planeacién corporativa sistematica. Si un elemento del
modelo falta, puede que el sistema no opere con eficacia. Este modelo conceptual
puede ser transformado en operativo; sin embargo, aunque el modelo
aparentemente parece ser sencillo en su concepto, es dificil convertirlo en un
excelente sistema de planeacion estratégica operativo. Este modelo esta dividido
en tres secciones principales: premisas, formulacion de planes, implantacion y

revision.

Premisas.- son los supuestos que se establecen con anterioridad. Las premisas
estan divididas en dos tipos: el plan para planear, y la informacién sustancial,
necesaria para el desarrollo e implantacion de los planes.

El analisis OPEDEPO PF (oportunidades, peligros, debilidades y potencialidades,
fundamentales en la planeacidn) es un paso critico en el proceso de la planeacion.
El examinar correctamente oportunidades y peligros futuros de una organizacion, y
relacionarlo en un estudio imparcial con las potencialidades y debilidades de la

misma, representa una enorme ventaja. °®

%7 Steiner, George A., op. cit. pp. 22-23
% Ibid, p. 23
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Figura 2.6.2 Modelo conceptual de la planeacién estratégica de Steiner.
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Fuente: Steiner, George A., Planeacidn Estratégica, Ed. CECSA, 312 reimpresion, México, 2004, p. 24




Capitulo 2: Fundamentos tedricos de Planeacion Estratégica Pagina |57

Formulacion de planes.- el siguiente paso es formular estrategias maestras y de
programa. Las estrategias maestras se definen como misiones, propositos,
objetivos y politicas; mientras que las estrategias de programa se relacionan con
la adquisicion, uso y disposicién de los recursos para proyectos especificos.®

A diferencia de la programacién a mediano plazo, no existe un enfoque modelo

para planear en esta area.

Implantacién y revision.- una vez que los planes operativos son elaborados
deben ser implantados. En este proceso de implantacion, se cubren varias
actividades directivas, incluyendo la motivacion, compensacion, evaluacion

directiva y procesos de control.”®

2.6.3 El modelo de planeacion estratégica de Ansoff

El modelo de planeacion estratégica de Ansoff, se describe como un modelo de
intervencién, bastante simplificado y general, que enmarca una secuencia que
parte de un diagnostico y andlisis del medio ambiente, para después determinar
las oportunidades y amenazas y los puntos fuertes y débiles, posteriormente se
generan acciones que lleven a la eleccién de las mas idoneas y finalmente
culminar en planes detallados.”

El diagrama que se ilustra en la figura 2.6.3 muestra el modelo de intervencion

conceptualizado por Ansoff.

% Steiner, George A., op. cit. p. 26
% Ibid, p.p. 26-27
™ Ansoff, H. . y Hayes, R. L., op.cit., p. 99
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Figura 2.6.3 Modelo de intervencion de planeacion estratégica de Ansoff
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Nota: Los nimeros encerrados en circulos indican secuencia de tiempo.

Fuente: Ansoff, H. I. y Hayes, R. L., El planteamiento estratégico, Ed. Trillas, 12 edicion,
México, 1991, p. 100

Se observa que estos tres modelos, el modelo de David, Steiner y Ansoff,

muestran ciertas afinidades, como lo son las siguientes:
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Mientras que en el modelo de David, lo llaman auditoria, por otro lado
Steiner lo llama expectativas, finalmente en los tres modelos se observa la
necesidad de evaluar los factores internos y externos de la organizacion.
Este atributo es importante, debido a que las organizaciones al encontrarse
en un mercado global, se ven expuestas a una serie de factores externos
que interaccionan entre ellas, y que a su vez, estos factores externos
influyen en el desarrollo de los factores internos que prevalezcan en cada
organizacion.

Es asi que resulta de vital importancia, realizar una auditoria o diagnéstico
del entorno externo de la organizacion y su interaccién con los factores
internos.

Se observa una etapa de seleccidn de las estrategias o acciones, la cual es
parte fundamental para la seleccion de acciones que mejor logren cumplir
los objetivos planteados por la organizacion. De una adecuada seleccion de
estrategias, dependerd los resultados positivos o negativos que se tengan
al pasar a la etapa de la evaluacion de la estrategia.

Otro punto en el que coinciden es en la determinacion de planes detallados
operativos o tacticos. Estos planes son los que fungen como las actividades
que llevardn a cumplir los objetivos a largo plazo. Esta serie de planes
operativos o tacticos, son los que se ejecutaran directamente en las
diferentes areas funcionales y a todos los niveles.

Finalmente, los tres modelos coinciden en la necesidad de evaluar las
acciones o estrategias elegidas y aplicadas, con el objetivo de mejorar o
cambiar el curso de accion. La evaluacion es la etapa donde se concibe
tener una retroalimentacion sobre los resultados que se han tenido en la
aplicacion de la estrategia. En otras palabras, en qué grado han contribuido
los planes tacticos aplicados en cada una de las areas de la empresa, como
parte de la estrategia, y de esta forma determinar la necesidad de hacer un
cambio en las acciones tomadas, o bien, confirmar lo que ya se viene

haciendo.
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Por otro lado, hay pequefias diferencias en estos modelos, tal es el caso del
modelo de Steiner, donde es el Unico que plantea la elaboracion de un plan para
planear.

Este factor manejado por Steiner resulta de gran valor, debido a que de alguna
forma prepara al personal para llevar a cabo una adecuada planeacion antes de
iniciar con el proceso estratégico. Con esto, se logra tener un conocimiento
adecuado para la elaboracion de planes como parte esencial dentro de la

elaboracion de estrategias.

Asi también, Steiner propone la elaboracion de una base de datos, con el objetivo
de tener un registro de las experiencias pasadas y de esta forma lograr una
prevision con respecto al futuro.

Resulta prevaleciente tener los registros, estadisticas o hallazgos del pasado,
puesto que sera informacién valiosa para la formulacibn de estrategias,
previniendo que se seleccionen estrategias que de alguna forma fracasarian por
las caracteristicas de las vivencias pasadas que pueda haber tenido la

organizacion.
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En este capitulo se presenta de manera detallada las acciones que integran la
estrategia adoptada por la empresa, con base en los indicadores del impacto de la
estrategia que se definen para el alcance del presente estudio.

Ademas, se muestra la informacion que describe el comportamiento de cada una
de las variables antes y después de la aplicacion de la estrategia, en funcion de
los resultados en términos econdémicos, de personal, de accidentes, entre algunos
otros.

La informacion documental presentada en este capitulo, fue obtenida de algunas
de las areas de la empresa, misma que se integra por medio de historicos de
accidentes, rotacion de personal, resultados financieros, entre alguna otra
informacion.

Cabe mencionar, que los periodos mostrados en el analisis de esta informacion,
se vieron limitados por la confidencialidad de la naturaleza de la informacién

mostrada.

3.1 Descripcién de la estrategia implantada por la empresa

Como se ha mencionado anteriormente, la estrategia adoptada por la empresa de
manera formal inicié en 1999, la cual consistié en la aplicacion de una serie de
acciones que se detallardn en seguida; sin embargo, desde sus inicios, la empresa
ha aplicado determinadas acciones que de manera informal podria considerarse
también como una estrategia.

La problemética que vivio la empresa en sus inicios alrededor de 1958, al
enfrentarse en un mercado que en ese momento lo dominaban otros ocho
fabricantes, de entre los cuales marcas como Berel y Optimus, intimidaron a los

duefios de las tlapalerias para que no vendieran los productos de Comex en sus
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estantes, claramente aplicando una estrategia agresiva para no dejar entrar al
mercado a un nuevo competidor. "

Con lo anterior, Comex se vio obligado a aplicar una estrategia de integracion
hacia delante, la cual implica obtener o aumentar el control sobre los distribuidores
o comercializadores de los productos de la empresa.”

Esto se ejemplifica en los siguientes indicadores:

Las tlapalerias donde se vendian este tipo de productos, eran poco
confiables, al verse intimidados por el resto de los fabricantes a retirar sus
productos si éstos no retiraban de sus estantes los productos de Comex,
por tanto, eran incapaces de satisfacer la necesidad de Comex de
comercializar sus productos.

Al estar en crecimiento la industria de las pinturas, era notable la necesidad
de tener otro medio para poder comercializar sus productos.

Los duefios de las tlapalerias al tener disponibles los productos de ocho o
diez fabricantes de pinturas, tenian el poder de decidir que los productos de

Comex no se vendieran en sus locales.

Es por estas acciones, que la empresa decidié establecer tiendas exclusivas para
la venta de sus productos, de tal manera que aquel boicot contra la empresa, que

amenazaba con destruirla, terminé por darle el impulso que necesitaba.”

De esta forma, como parte de la estrategia de integracion hacia delante, se tomo
la decisién de hacer duefios a los encargados de las tiendas Comex. Con esto, se
logré que surgiera la red de concesionarios que transformara el negocio de las
pinturas en México y con el tiempo permitié a la empresa convertirse en lider
absoluto del mercado. Esta accion, tiempo después fue adoptada por otras
marcas, y hoy en dia, marcas como Sherwin Williams, Diamante, Optimus, Fester,

utilizan sus propias tiendas para vender sus productos.

"2 Los Pioneros de Comex, libro de memorias del grupo Comex, 2007, pp. 6-10
® David, Fred R., op.cit., pp. 174-175
" Los Pioneros de Comex, op.cit., pp. 13-16
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Otra accion aplicada por la empresa, fue el inicid6 de la fabricacion de pinturas
vinilicas que sustituyeron a las de aceite, las mas comunes en aquella época. Asi
nacié la marca Vinimex, esto como parte de una estrategia intensiva de desarrollo
de productos, la cual consiste en el desarrollo de nuevos productos para el
aumento de las ventas por medio del mejoramiento o creacidbn de nuevos
productos.

En seguida se muestran algunos indicadores que tomdé como referencia la

empresa para definir la creacién de un nuevo producto:

La empresa ya contaba con las pinturas de aceite (base solvente) que se
encontraban posicionadas en la preferencia del consumidor, lo que se
traducia en clientes satisfechos con sus productos.
Los clientes satisfechos ya reconocian la marca como la que ofrecia
productos de buena calidad.
La empresa se encontraba en un mercado donde habia alrededor de otros
ocho fabricantes que ofrecian este tipo de productos, por lo que se observa
una necesidad por crear un producto que lo diferenciara de la competencia.
La empresa contaba con capacidad de investigar y desarrollar nuevos
productos.
Considerando estos elementos, es como la empresa decidi6 empezar su camino
en los campos de la investigacion y desarrollo, desarrollando la pintura base agua,
gue la llevara no solo a conservar a los consumidores actuales, sino a acrecentar

su liderazgo en el mercado nacional.

Hasta este punto, con la aplicacion de estas acciones, es decir, tener sus propios
centros de venta por medio de la red de concesionarios, la cual se hacia cada vez
mas amplia y fuerte, la innovacion con la introduccién de pinturas vinilicas (base
agua), trayendo consigo el aumento de las ventas, y de esta manera la necesidad

de aumentar la capacidad de produccion para cubrir dicha demanda, es que la

" David, Fred R., op.cit., p. 179
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fabrica de Acatl ya le quedaba chica a la empresa, por lo que hubo necesidad de
construir una nueva planta.
La nueva planta de Comex se instalé en Tepexpan, Estado de México, el 10 de

Mayo de 1969, en un area de aproximadamente 80 mil metros cuadrados.

La década de 1970, sinbnimo de cambio y crecimiento, marcé la consolidacién de
la empresa. A Tepexpan se fueron sumando nuevas plantas de produccion y

especialidades.

Posteriormente, la década de los noventa fue marcada por una serie de acciones
que los directivos visualizaban aplicar con el fin de mejorar procesos que podrian
aportar mayores resultados, y asi también que diera como resultado conquistar

nuevos mercados y consolidar ain mas el negocio.

Es asi que el afio de 1999 marcé el inicio de la aplicaciéon de la estrategia de
manera formal bajo el nombre de Transformacion, cuyo objetivo era lograr
eficientar los resultados de cada uno de los sitios.”®

Es importante mencionar, que aunque para la alta direccion en 1999 se inicia de
manera formal la estrategia, se puede observar que la organizacion ya venia

aplicando una serie de estrategias desde sus inicios en los afios cincuenta.

Continuando con la aplicacion de estrategias intensivas, la empresa en esas
fechas, generé el cambio de imagen de la organizacion, como parte de una

estrategia de penetracion de mercado, trayendo consigo las siguientes medidas:

Aumento el nimero de su red de concesionarios en toda la republica.
Se realiz6 mayor inversion al cambiar la imagen, con la firme intencion de
lograr una imagen mas fresca que captara la atencion de un mayor nimero

de consumidores.

"® Los Pioneros de Comex, op.cit., pp. 19-27
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Ligado al cambio de imagen, se generaron mayores esfuerzos publicitarios,
lanzando spots de television, publicitando la marca en otros medios como
revistas, espectaculares, publicidad en bardas de calles o avenidas
principales, todo esto a lo largo de todo el pais.

Con el cambio de imagen, vino la modernizacion en las etiquetas de los
envases, plasmando imagenes a color, tanto en etiquetas auto-adheribles

como litografiadas en el envase.

Por otro lado, como parte de esta Transformacion, se dividié a la empresa en un
Grupo de empresas agrupadas en sectores, pasando de ser una planta donde se
realizaba la investigacion y desarrollo, la fabricacion de los productos, el
almacenamiento, la distribucién del producto y la atencion a clientes, pasé a ser un
complejo grupo de empresas bajo el nombre de Grupo Comex. De esta manera se
ha organizado en cuatro sectores: produccion, comercializacion, servicios e

investigacion.”’

3.1.1 Sector de produccion

Comprende seis plantas industriales situadas en la zona metropolitana de la
ciudad de México y el estado de Querétaro, seis plantas en Estados Unidos y una

mas en Canada:

» Comex Planta Tepexpan (Estado de México)
* Empresa AGA (Estado de México)

* Fabrica de Pinturas Universales (Estado de México)

En el caso de sus plantas en el Estado de México, se busco distribuir la
fabricacion de los productos en funcién de la capacidad productiva de cada planta,

y del grado de riesgo de los productos, ya sea para productos base agua que son

" Ibid, pp. 49-58
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de bajo riesgo en su proceso de fabricacién, y de los productos base solvente que
son de alto riesgo en el proceso de fabricacion.

Por lo anterior, como estrategia se determiné6 que en Empresa AGA solo se
fabricaran productos base agua que son de bajo riesgo, y de esta forma fuera la
planta donde se invirtiera mayor capital en tecnologia de punta para lograr una
mayor capacidad instalada a un menor costo que si fuese en otras plantas donde
por la naturaleza de otros productos que son de alto riesgo, tendria un mayor
costo la adquisicion de esa tecnologia.

Por tratarse de productos de bajo riesgo y de poco impacto al ambiente, por medio
de esta planta se establecio la estrategia de lograr la certificacion a un menor
costo en Industria Limpia, en 1ISO 9001, 1ISO 14001 y la certificacién en el sistema
de autogestion en Seguridad emitido por la Secretaria de Trabajo y Prevision
Social (STPS). Con esta accion, la organizacion logra que un nimero importante
de productos puedan estar certificados, teniendo de esta forma una etiqueta de
diferenciacion con la competencia.

Esta estrategia de diversificacion trae para la empresa un beneficio debido a lo
siguiente: el consumidor a baja escala, pero sobre todo en aquellos que se logran
por medio de licitaciones publicas, prefieren comprar con una empresa que tenga
el respaldo de estos certificados, que con una empresa que no los tenga, ya que
los clientes traducen esto en un mayor cuidado en la calidad de los productos, la

conservacion del medio ambiente y la seguridad con que son fabricados.

Esto se puede observar en la tabla 3.1.1.a, donde se muestran los tipos de
estrategias de diversificacion planteadas por Fred R. David, las cuales son

aplicadas en las plantas productivas.
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Tabla 3.1.1.a Estrategias de diversificacion en plantas productivas
EMPRESA TIPO DE ACCIONES | INVERSION OBJETIVO
ESTRATEGIA VS RIESGO
Planta Tepexpan Diversificacion Fabricacion Mediana Gran capacidad
horizontal de productos | inversion productiva.
base agua y Certificacion en
base Alto riesgo calidad.
solvente. Disminucién de los
costos de
produccién por
altos volumenes.
Empresa AGA Diversificaciéon Fabricacién Mediana Gran capacidad
horizontal de productos | inversion productiva por
base agua automatizaciéon de
Bajo riesgo procesos.
Certificaciones en
calidad, ambiente y
seguridad.
Captacion de
clientes que
requieran
productos
certificados.
Fabrica de | Diversificaciéon Fabricacién Baja Mediana
Pinturas horizontal de productos | inversion produccion.
Universales base Alternativa en caso
solvente Alto riesgo de una

contingencia en

Planta Tepexpan.

Fuente: Elaboracion propia
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Como se observa, con esta estrategia de diversificar sus productos por tipos de
plantas productivas, logra beneficios que de otra forma, le costarian a la

organizacién una mayor inversion.

» Comex- Lafarge (Querétaro)

* AP Resinas (Querétaro)

* Plasticos Envolventes (Distrito Federal)

En el caso de estas tres plantas, por medio de la aplicacion de estrategias de
integracion hacia atrds y de diversificacion concéntrica, se lograron beneficios

importantes, los cuales se muestran en la tabla 3.1.1.b:
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Tabla 3.1.1.b Estrategias de diversificacion e integracion en plantas productivas.

EMPRESA TIPO DE ACCIONES
ESTRATEGIA
Comex- Diversificacion v Explorar otro tipo de producto como lo es la
Lafarge conceéntrica placa de yeso.

v"Introducir productos del mismo sector al que
ya pertenece (decoracion).

v Por medio de la fusibn con una marca
consolidada en el mercado europeo llamada
Lafarge.

v Compartir el riesgo de la inversion.

v/ Captar otro mercado actualmente vya

explotado por la competencia.

AP Resinas Integracion v' Fabricar la materia prima (resina) para la

hacia atras elaboracion de pinturas.

v' Cubrir las necesidades de suministro de
materia prima para la elaboracién de la
pintura.

v Por medio de la compra de una empresa

consolidada en ese tipo de semi- elaborado.

Plasticos Integracion v Fabricar el envase que se requiere para el

Envolventes hacia atras envasado de los productos.

v Satisfacer las necesidades de envases que
requiere la organizacion.

v" Por medio de la compra de una empresa del

sector de la inyeccion del plastico.

Fuente: Elaboracién propia

Color Wheel (Orlando Estados Unidos)
Frazee (San Diego Estados Unidos)
Parker Paint (Seattle Estados Unidos)
» Kwal Paint Denver (Estados Unidos)

» Kwal Paint El Paso (Estados Unidos)
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+ Kwal Paint Bonham (Estados Unidos)

* General Saint (Vancouver Canada)

Por medio de la compra de estas empresas en Estados Unidos y Canada, la
organizacion pretende explorar nuevos mercados fuera del territorio nacional, todo
esto con la aplicacion de una estrategia intensiva de desarrollo de mercados en
combinacion con una estrategia de integracion horizontal, teniendo como objetivos

los siguientes:

Tener presencia en el mercado norteamericano, al tratarse de un mercado
no explotado por la organizacion.

Penetrar el mercado por medio de la compra de empresas ya establecidas
en ese territorio.

Disminuir los costos de inversion, al no tener que iniciar una empresa desde
cero. Esto trae como beneficio un menor riesgo de la inversion.

Facilitar la migracion de los productos nacionales que traen mayores

utilidades hacia las plantas norteamericanas.

3.1.2 Sector de comercializacién

Sus operaciones se basan en seis centros de distribucion, empresas
comercializadoras que realizan la distribucién, mercadeo y venta de todas las

lineas de productos del grupo.

* Distribuidora Kroma (Estado de México)

* Centro de distribucion Cuautitlan (Estado de México)
* Centro de distribucion Guadalajara

* Centro de distribucion Minatitlan (Veracruz)

* Centro de distribucion Monterrey

* Centro de distribucion Tijuana
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Ahora bien, por medio de la aplicacion de una estrategia de integraciéon hacia
delante, como se habia mencionado anteriormente, la empresa busca tener el
control de la comercializacién, no so6lo por medio de las concesionarias, sino
también, con la creacion de centros de distribucion situados estratégicamente a lo
largo del pais, para tener el control absoluto sobre la venta y distribucion de los

productos.

Con esto, la empresa logra obtener los siguientes beneficios:

Bajar los costos al no tener que vender los productos en tiendas de otros
propietarios ajenos a la organizacion.

Tener la venta de manera abierta y exclusiva de todos sus productos.

Tener control sobre las politicas de venta que imponga la misma
organizacion.

Control sobre la ubicacion de los puntos de venta (concesiones) a fin de

tener una ventaja competitiva.

3.1.3 Sector de servicios

Este sector lo compone la empresa Auto-transportes Delta, la cual permite la
transportacion de los semi- elaborados que elabora la empresa como parte de la

cadena productiva.

Mediante la aplicacion de una estrategia de integracion hacia atras, la empresa
tiene el control logistico en la transportacion de resinas por medio de auto
tanques, logrando transportar de su planta AP Resinas a las plantas productivas
un semi- elaborado clave que permita continuar con el proceso de fabricacion de

las pinturas y otros recubrimientos.
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3.1.4 Sector de capacitacion e investigacion

Gracias al capital con que cuenta actualmente la organizacion, es posible disponer
de un sector dedicado a la investigacion, el desarrollo tecnologico y la
capacitacion, siendo piezas fundamentales para desarrollar nuevos productos y
estar a la vanguardia en la industria de los recubrimientos, esto como parte de una
estrategia intensiva de penetracion de mercado.

A este sector pertenecen:

 Centro de Formacion Integral Santa Maria la Ribera CFI (Distrito Federal)
» Centro de Formacion Integral Polanco CFI (Distrito Federal)
* Centro de Formacion Integral Guadalajara CFl

* Centro de Formacion Integral Monterrey CFl

Los Centros de Formacion Integral (CFl), fueron creados para otorgar de manera
gratuita la capacitacion técnica a todos aquellos usuarios de los productos, tales
como amas de casa, pintores, contratistas, etcétera, sobre la aplicacién y usos
que tienen la gama de productos de la empresa. De esta forma, la empresa
transmite el valor del compromiso que tiene con sus consumidores, ya que no solo
se preocupa por vender el producto, sino por procurar el mejor aprovechamiento
en la aplicacion y usos que se le puedan dar a los productos.

Lo anterior, se ve traducido en otra ventaja competitiva que la empresa desea

marcar con respecto a la competencia.
*Centro de Investigacion en Polimeros CIP (Estado de México)
Como parte de una estrategia intensiva de desarrollo de productos, se cuenta con

un laboratorio dedicado a la innovacién y desarrollo de nuevas férmulas que

ayuden a mejorar los productos de la siguiente forma:
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Creacion de nuevos productos que no se encuentran en el mercado. Un
ejemplo reciente de esto, es el aerosol Fut Line, que fue creado para su
aplicacion en las canchas de futbol.

Mejoramiento de los productos ya existentes. Esto se puede dar de dos
formas: para que sean menos agresivos con el medio ambiente, o bien, que
en su proceso de elaboracién se utilice otro tipo de materias primas que

logren disminuir sus costos de produccion.

Por otro lado, esto se ve directamente reflejado en obtener una diferenciacion en
los productos con respecto de los competidores, tratandose desde luego como
una estrategia de diferenciacion tipo 3 segun el pensamiento de Michael Porter,
cuyo objetivo consiste en elaborar productos Unicos en la industria y dirigidos a
consumidores poco sensibles al precio, que en otras palabras, se traduce en

ventajas competitivas para la organizacion.”
*Centro de Capacitaciéon Tepexpan CECAT (Estado de México)

Finalmente, el Centro de Capacitacion Tepexpan (CECAT) por medio de sus
instalaciones y cursos, busca desarrollar las habilidades de los empleados del
grupo, con la finalidad de maximizar sus habilidades en las actividades que

desempefian en la organizacion.

Finalmente, en la figura 3.1.4 se puede observar de forma resumida los diferentes

tipos de estrategia que ha venido aplicando la empresa:

"8 David, Fred R., op.cit., pp. 186-188
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Figura 3.1.4 Resumen de tipos de estrategias aplicadas por la empresa

Autor Tipos de estrategias aplicadas en Comex
Integracion hacia Integracion hacia Diversificacion Diversificacion
Fred R. David delante atras horizontal conceéntrica
Intensiva de penetracion Intensiva de desarrollo de  Intensiva de desarrollo
de mercados mercados de productos
Michael
Porter Diferenciacion de tipo 3

Fuente: Elaboracién propia

Resulta interesante observar la forma en que la empresa aplica diferentes tipos de
estrategias, con lo que gracias a la combinacién de éstas, y a una adecuada
aplicacién, es gue se esta en posibilidades de cumplir los objetivos a largo plazo

planteados por la misma.

Cabe mencionar, que independientemente de una adecuada aplicacion de cada
tipo de estrategia, es necesario contemplar la preparacion que la empresa tenga
con la implantacibn de las mismas, es decir, una parte fundamental es la
comunicacién e involucramiento que tenga cada uno de los actores de la empresa,
para asegurar que se tengan los mejores resultados con la aplicacion de las

estrategias.

En este analisis, se adopté en su mayoria las estrategias propuestas por Fred R.
David, debido a la relacion o semejanza que se guarda con lo que la empresa

aplica como parte de las acciones que integran la estrategia Transformacion.

No obstante, los enfoques de otros autores como Sallenave y Steiner, que se

mencionaron en este trabajo, también llegan a tener semejanza con lo analizado.
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3.2 Definicidon de los indicadores del impacto de la estrategia

Con el objetivo de delimitar el alcance de esta investigacion, se han definido
ciertos indicadores del impacto de la estrategia que ayudaran a ejemplificar los
resultados positivos, y en su caso si hubiese, los resultados negativos que ha
tenido la estrategia adoptada por la empresa desde 1999 por medio de las
acciones que ya se han mencionado previamente. En otras palabras, estos
aspectos seran los indicadores que midan el impacto de las acciones implantadas

por la empresa.

Los indicadores a considerar son:

» Accidentes de trabajo
» Reduccién de personal

» Reduccién de presupuesto para gastos de operacion

Es importante mencionar, que estos indicadores seran analizados para el caso
especifico de una de las plantas productivas del Grupo Comex, tratandose de
Planta Tepexpan.

Estos indicadores fueron elegidos, debido a la facilidad que tendria su analisis por
medio de la informacién disponible, considerando la informacion que se obtendria
de la organizacién en algunas de sus areas y la informacion obtenida por medio de

la aplicacion del cuestionario a cierta poblacién del personal de la empresa.

3.2.1 Accidentes de trabajo

Un indicador que se considera representa el impacto que tuvo la aplicacion de las
acciones de la estrategia es la generacion de accidentes en determinados
departamentos, ya que se supone una posible relaciéon entre las acciones que se
llevaron a cabo en cada departamento y las reacciones que hubo por parte del

personal.
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A continuacion en la tabla 3.2.1 se muestran las acciones generadas en cada

departamento en el periodo comprendido del 2006 al 2009.

Tabla 3.2.1 Acciones aplicadas por departamento periodo 2006 - 2009

Automotivo

Decorativo

2006

- Liguidacién de
un jefe de turno
de mucha

antigiiedad.

- Liguidacién de
personal
sindicalizado (6

personas).

- Desaparece la
vacante que
result6 de la

jefatura de turno.

2007

- Recision de

contrato a un

operador que
ocasiono un
accidente.

- Cambio de la
persona a cargo de
la gerencia base
solvente, con la
promocién del jefe
de Logistica a la
gerencia base

solvente.

2008

- Liquidacién de
personal
sindicalizado (8

personas).

- Inversion en
nuevos equipos
para automatizar
lineas de

envasado.

2009

- Liquidacién de
un jefe de turno.

La jefatura de
turno  disponible
fue ocupada por
un ingeniero de

recién ingreso.

- Promocion de
un jefe de turno
hacia la jefatura
Sr de Resinas,
posteriormente
fue ocupada por
el jefe del area de
Aerosoles.

- Liquidacion de
personal
sindicalizado (3
personas).

- Liquidacion de
personal
sindicalizado (5
personas).

- El jefe Sr paso a
ocupar la
gerencia del &rea,

y el
anterior

gerente
pasa a
cargo de la
gerencia base

solvente.




Solventes

Mantenimiento
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- Fue despedido | - Al no tener lo |- Recision de |- Se invierte en

de manera | resultados contrato a un | automatizar

agresiva el jefe | esperados, se | operador gue | algunas lineas de

del &rea que ya | liquida al jefe | ocasioné un | envasado, por lo

contaba con | contratado, y es | accidente, mismo | que se prevé un

mucha promovida una | que tenia una | desplazamiento

antigiiedad. persona de Capital | trayectoria de personal para
Humano para | ejemplar. el proximo afio.

- Se contrata un | ocupar dicha

ingeniero que | posicion.

ocupe el cargo

de jefe del area.

- Liquidacion del | - La  gerencia | - Uno de los jefes | - Liquidacién de

gerente del area | intenta del éarea de |un jefe de turno

de mucha | implementar mucha de mucha

antigiiedad, nuevos  sistemas | antigiiedad es | antigiiedad,

posteriormente de administracion, | promovido para | posteriormente

ocupa su | al no tener | ocupar la | llega un nuevo

posicion un | resultados gerencia gue | ingeniero a

nuevo ingeniero. | positivos, es | habia  quedado | ocupar la
despedido el | vacante. posicion.
gerente.

Resinas

- Se abre el
puesto de jefe Sr
y es ocupado
por un ingeniero
de

ingreso.

nuevo

- Se implementan
nuevas formas de
trabajo para
mejorar el nivel de

servicio.

- Liquidacion de un

jefe de turno de

- Liquidacion de
personal
sindicalizado (4
personas).

- El jefe Sr es
promovido a otras
de las plantas del
grupo, por lo que
la vacante es
ocupada por un
jefe de turno de

Automotivo.
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mucha antigtiedad,
posteriormente es
ocupado por un

ingeniero de nuevo

ingreso.
- Liguidacién de | - Se realiza | - Liquidacién de
personal inversion para | personal de

sindicalizado (2 | nuevos sistemas | confianza.
personas). de bombeo de

. materia prima.
Almacén de

materia prima

- Se mantienen las
jefaturas con
personal que
anteriormente
habia sido
sindicalizado.

Fuente: Elaboracion propia

De la tabla anterior, podemos observar cierta relacién entre algunas acciones que
aplico la organizacion en determinados periodos, y la generacion de algunos
accidentes. Esto se puede observar en la figura 3.2.1.1, donde se muestra el
histérico de accidentes por departamento en el periodo 2006 - 2009.

Cabe mencionar que los accidentes mostrados, son los que el area de Seguridad
Industrial ha calificado como error humano derivado de la investigacion
correspondiente; clasificando como error humano situaciones como: distraccion,
falta de pericia del trabajador, omision de reglas de seguridad, premeditacion,

entre otros.
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Figura 3.2.1.1 Tendencia de accidentes por departamento periodo 2006 - 2009
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Fuente: Elaboracién propia con base en las estadisticas del departamento de Seguridad

Industrial.
3.2.2 Reduccion de personal

Como se ha mencionado anteriormente, una de las acciones adoptada por la
organizacion fue la reduccion del personal por medio de la introduccion de
magquinaria que realizara algunas de las operaciones que anteriormente se hacian
de manera manual.

Esta estrategia defensiva de recorte de gastos utilizada por la empresa, segun

David, considera el recorte de gastos cuando una empresa se reagrupa para

aumentar las utilidades.”®

" David, Fred R., op.cit., pp. 184-186
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Para la organizacion era importante reducir su plantila de personal, tanto de
personal sindicalizado como de personal de confianza, argumentando que su

plantilla era muy costosa por la antigiiedad que tenia la mayoria de su personal.

Es por esto, que del 2004 a 2009 ha reducido su plantilla de personal de planta,
ayudado por tener procesos automatizados donde intervenga menor personal
operativo, y contratando personal eventual en determinadas fechas consideradas

de temporada alta, tal como se muestra en la tabla 3.2.2.

Tabla 3.2.2 Plantilla de personal en Planta Tepexpan periodo 2004 - 2009

2004 | 2005 | 2006 | 2007 2008 | 2009
Personal sindicalizado total 340 315 290 302 301 305
Personal sindicalizado
eventual 15 8 6 22 24 29
Personal sindicalizado planta 325 307 284 280 277 276
Personal confianza total 280 279 271 266 267 277
Personal confianza eventuales 36 36 33 28 32 37
Personal confianza planta 244 243 238 238 235 240
Gran total personal 620 594 561 568 568 582

Fuente: Elaboracion propia con base en las estadisticas del departamento de Capital

humano

En la figura 3.2.2.a se puede observar como ha ido en aumento la contratacién de
personal sindicalizado eventual, y en contraste, se ha ido reduciendo
paulatinamente el personal sindicalizado con contrato de planta. Esta accion, trae
como resultado ventajas para la organizacion en cuestion de contratos laborales,
puesto que representa menos obligaciones para la empresa un contrato eventual,
ya que se puede observar beneficios como: pago de prestaciones de ley,
tabulador de salarios inferior y posibilidad de finiquitar la relacion laboral en

periodos cortos de tiempo.
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Figura 3.2.2.a Plantilla personal sindicalizado periodo 2004 - 2009
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Fuente: Elaboracion propia

Asi también, con respecto al personal de confianza se muestra un panorama
similar, aunque de alguna manera es mas estable la tendencia que muestra este
sector de personal, lo cual se puede observar en la figura 3.2.2.b.

Figura 3.2.2.b Plantilla personal de confianza periodo 2004 - 2009
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Fuente: Elaboracién propia
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Ahora bien, referente a la tendencia que se ha tenido de las bajas de personal en
el periodo 2004 - 2009, las tablas 3.2.2.1.a y 3.2.2.2.a muestran claramente que la
empresa acertadamente decide que sean los primeros meses del afio cuando
realice un recorte de personal, debido a las ventajas fiscales que trae consigo el
realizarlo en el primer trimestre del afio.

Esta tendencia se observa en la figura 3.2.2.1.b que se muestra en seguida:

Tabla 3.2.2.1.a Bajas de personal periodo 2004

o ° o o
o a =
o 5| 8| =| 9| <e| e| 8| €| &| £| 2
o = = o z = = o ) =] )
c o 5] < < S = =5 = B = 20
w e = o < g1 o 3 2 | Total
PERIODO 2004 2 < Anual
Bajas sindicato
planta 8 2 0 5 0 0 0 0 0 2 0 0 17
Bajas sindicato
eventual 0 0 1 13 5 0 0 0 1 1 13 25 59
Bajas
confianza
planta 2 10 4 3 1 1 3 1 1 2 0 0 28
Bajas confianza
eventual 0 0 8 1 3 5 6 2 3 0 1 7 36
Total de bajas
mensual 10 12 13 22 9 6 9 3 5 5 14 32 140
Fuente: Elaboracion propia
Figura 3.2.2.1.b Tendencia mensual de bajas del periodo 2004
11
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Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3.2.2.2.a Bajas de personal periodo 2005
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o © o o
o _ o o) e o S
ol 8| 8| =| g g e| 8| g| 5| E| %
c o © -<Q( g S > 8.’ g = Q o
t e = - - < = ) z S | Total
PERIODO 2005 2 Z| 2 lAnual
Bajas sindicato
planta 0 15 1 0 0 0 1 0 0 1 1 21
Bajas sindicato
eventual 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 18 2 22
Bajas
confianza
planta 2 0 1 0 2 2 3 1 2 1 0 1 15
Bajas confianza
eventual 7 3 1 2 2 4 5 2 1 9 6 15 57
Total de bajas
mensual 10 18 3 2 4 8 8 4 3 11 25 19 115

Fuente: Elaboracién propia

En la figura 3.2.2.2.b se puede observar que en el mes de Febrero del 2005 se

realiz6 un recorte de quince personas sindicalizadas, el mayor hasta ese

momento. Dicho recorte se realiz6 con personal que tenia antigledades mayores

a los 15 afos, lo que representaba un costo alto en términos de liquidaciones.

Figura 3.2.2.2.b Tendencia mensual de bajas del periodo 2005
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Tabla 3.2.2.3.a Bajas de personal periodo 2006
o © o o
o Qo o S
ol 5| 8| =| g <g| 2| #| | &| £ 2
2| = 5| S| 8 S| 3 S| ¢ 2 S| o
t e = - - < = ) z S | Total
PERIODO 2006 0 Z| ©Anual
Bajas sindicato
planta 13 4 7 0 2 0 0 1 0 0 0 0 27
Bajas sindicato
eventual 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1
Bajas
confianza
planta 3 3 9 0 2 0 0 1 4 0 0 0 22
Bajas confianza
eventual 3 0 3 23 1 2 0 0 1 0 0 0 33
Total de bajas
mensual 19 7 19 24 5 2 0 2 5 0 0 0 83

Fuente: Elaboracién propia

En el mes de Marzo del 2006, fue el segundo momento en que hubo un recorte

considerable de personal de confianza integrado por nueve personas, so6lo por

debajo del recorte del 2004 con diez personas de confianza.

Figura 3.2.2.3.b Tendencia mensual de bajas del periodo 2006
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Tabla 3.2.2.4.a Bajas de personal periodo 2007
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o © o o
o _ o o) e o S
ol 8| 8| =| g g e| 8| g| 5| E| %
c o © -<Q( g = > 8.’ g frar) Q@ o
t e = - - < = ) z S | Total
PERIODO 2007 2 Z| 2 lAnual
Bajas sindicato
planta 0 2 1 0 0 0 0 0 2 0 1 0 6
Bajas sindicato
eventual 3 1 1 3 1 5 0 1 0 10 25 44 94
Bajas
confianza
planta 0 1 0 0 2 2 0 2 1 0 1 2 11
Bajas confianza
eventual 8 1 0 5 0 2 3 0 1 0 2 5 27
Total de bajas
mensual 11 5 2 8 3 9 3 3 4 10 29 51 138

Fuente: Elaboracién propia

Fue hasta el afio del 2007 donde se observa una disminucién importante en el

recorte de personal, al presentar reduccion de personal por tres personas para

personal sindicalizado, asi como una persona de personal de confianza, esto en el

primer trimestre.

Figura 3.2.2.4.b Tendencia mensual de bajas del periodo 2007
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Tabla 3.2.2.5.a Bajas de personal periodo 2008
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o © o o
o = o = beg o) S
ol 8| 8| =| g g e| 8| g| 5| E| %
(= Q (5} -<Q( g 5 > g.’ g = 2 o
t e = - - < = ) z S | Total
PERIODO 2008 2 Z| 2 lAnual
Bajas sindicato
planta 0 3 1 16 0 0 1 0 0 0 0 23
Bajas sindicato
eventual 0 0 2 11 1 1 0 3 12 5 10 39 84
Bajas
confianza
planta 1 3 7 2 0 2 0 0 1 0 1 0 17
Bajas confianza
eventual 0 0 2 0 1 3 2 3 1 1 0 7 20
Total de bajas
mensual 1 6 12 29 2 8 2 7 14 6 11 46 144

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, para el afio 2008 se presenta otro pico con dieciséis personas

sindicalizadas liquidadas en el mes de abril.

Figura 3.2.2.5.b Tendencia mensual de bajas del periodo 2008

#—Bajas sindicato planta

ORNWRUIN0W

Enero

Febrero

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

—ll—Bajas confianza planta

Fuente: Elaboracion propia



Capitulo 3: Implantacion de la Estrategia y sus resultados Pagina | 88

Tabla 3.2.2.6.a Bajas de personal periodo 2009

o © o o
o _ o] o) = o S
ol 8| 8| =| g g e| 8| g| 5| E| %
c o 5] 2 3 S S c 2 = 9] @
w e = - - < 2 3 z S | Total
PERIODO 2009 %) z 2 | Anual
Bajas sindicato
planta 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 4
Bajas sindicato
eventual 0 0 1 0 17 0 5 13 2 6 44
Bajas
confianza
planta 0 3 2 0 1 3 1 2 5 0 17
Bajas confianza
eventual 0 0 0 0 0 1 3 2 0 1 7
Total de bajas
mensual 0 3 3 0 19 5 10 18 7 7 0 0 72

Fuente: Elaboracién propia

Figura 3.2.2.6.b Tendencia mensual de bajas del periodo 2009
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Fuente: Elaboracién propia

En la figura 3.2.2.7 se observa la tendencia anual del afio 2004 al afio 2009,
donde se tiene un promedio de 13 personas sindicalizadas liquidadas de manera
anual, mientras que para el personal de confianza se determina un promedio de
16 personas liquidadas de manera anual. Cabe mencionar, que estas acciones se
han venido aplicando sobre el personal de mayor antigiedad con el fin de

disminuir el costo de la plantilla de Planta Tepexpan.
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Figura 3.2.2.7 Tendencia anual de bajas periodo 2004 - 2009
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Fuente: Elaboracién propia

3.2.3 Reduccion de presupuesto para gastos de operacion

Uno de los indicadores del impacto que se vieron afectados en las acciones de la
estrategia, es la reduccién de costos en diferentes cuentas utilizadas para la

actividad de la empresa. Estas cuentas se relacionan con actividades tales como:

e Operacion de planta productiva.

e Operacion de oficinas.

e Utilizacién de equipo y maquinaria.
e Capacitacion a personal.

e Prestaciones de personal.

e Asesoria con profesionales externos.
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Esto se puede observar en el comparativo del afio 2007 con respecto al afio 2008

gue se muestra en la tabla 3.2.3.

Tabla 3.2.3 Comparativo de cuentas 2007 - 2008

CUENTA 2007 2008
Tiempo extra 4,760,000 3,960,000
Prima dominical 314,200 290,700
Plan de gastos médicos 960,000 654,700
Cursos y seminarios 146,600 35,500
Actividades sociales y recreativas 1,228,000 830,200
Gestion de personal 98,100 65,800
Telefonia e Internet 315,200 201,900
Honorarios a externos 320,700 0
Mantenimiento de equipo 4,568,300 2,115,400
Mantenimiento de vehiculos 153,680 29,580
Tarimas 107,150 73,850
Gastos diversos de oficina 15,870 3,980
Donativos 1,147,640 378,320
Total anual 14,135,440 8,639,930
Reduccion anual 5,495,510

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por el Departamento

de Contabilidad.

Con esta estrategia defensiva de reduccion de costos, la empresa genera un

ahorro en un solo afio del orden del 40% en algunas de sus operaciones.

Desde luego que para la organizacion al obtener una reduccion de costos resulta

beneficiada; sin embargo, habra que analizar si es que esto afecta de alguna

forma en el desarrollo de la misma, es decir, que no se vea afectado el nivel

alcanzado en términos del factor humano y material.
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En términos generales, se puede decir que el proceso de la planeacién estratégica
se integra de tres partes: formulacién, implantacién y evaluacién de la estrategia;
esta Ultima etapa del proceso consiste en determinar si las condiciones
prevalecientes en la organizacion, tanto internas como externas, permiten
extender la vigencia de la estrategia aplicada. Es por esto que en este capitulo se
presenta la metodologia utilizada para el estudio de campo, la cual se integra por

una serie de etapas, mismas que se describiran en detalle.

En este caso no se pretende hacer una evaluacion completa de las estrategias
aplicadas, sino solamente la evaluacién de los resultados obtenidos por la

organizacién con base en las acciones tomadas desde 1999 hasta el 2009.

Para lograr lo anterior, se disefié un pequefio estudio de campo consistente en un
cuestionario para aplicarlo a personal clave en la empresa que pueda proporcionar
informacion complementaria que nos permita ofrecer los resultados mencionados.

Como parte de la metodologia, se presentara el instrumento utilizado para la
obtencién de la opinién del personal sobre las acciones aplicadas por la empresa,
mediante la aplicacién de un cuestionario a un sector de la poblacion de la misma,
con la finalidad de encontrar mas informacion sobre el impacto que tuvo la

estrategia.

Por otro lado, se determinara el personal al que se le aplicara el cuestionario, en
funcién de la posicion que ocupan en la organizacion y relacion con la informacion
gue pueda obtenerse de ellos.

Una vez aplicado el cuestionario, se realizara la tabulacion de los resultados
obtenidos, y posteriormente, se analizaran los resultados obtenidos de las
respuestas del personal seleccionado.

Ademas, se determinaran tanto aquellos beneficios positivos para la organizacion
gue se obtuvieron en este periodo, como aquellos resultados perjudiciales a la

misma. Cabe aclarar, que estos resultados de la estrategia afectan la prosperidad
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a largo plazo de la organizacion, y por eso se plantea la necesidad de evaluar

estos resultados, ya que, no solo el impacto se limita al periodo en estudio, sino

aun después de este periodo.

4.1 Metodologia para el estudio de campo

Una vez mostrada la informacién documental en el capitulo anterior, se juzga

necesario complementarla con un estudio de campo, que capte la percepcion que

tiene el personal de la aplicacion de las acciones que integran a la estrategia de la

empresa.

Es por esto, que se plantea una metodologia para el estudio de campo, la cual

consiste de las siguientes etapas:

1.

2.

3.

4.

Disefio del instrumento de recopilacién de informacion: en esta etapa se
determind elaborar un cuestionario en donde la estructuracion de las
preguntas se relacione con las acciones de la estrategia.

Seleccion del personal en estudio: posteriormente se determina el sector de
poblacion de los empleados de la empresa al que le serd aplicado el
cuestionario, tomando como base su posiciébn en la organizacion y su
relacion con la informacion que se puede obtener de éste.

Recopilacion de informacién: es en este punto donde es aplicado el
instrumento elaborado para obtener la informacion del personal de la
empresa previamente seleccionado en la etapa anterior.

Tratamiento y analisis de la informacion: finalmente en esta etapa es donde
es integrada la informacién obtenida de los cuestionarios, para su analisis

posterior.
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En la figura 4.1 se puede observar el diagrama que muestra cada una de las
etapas que conforman la metodologia elaborada para el estudio de campo

realizado en la empresa.

Figura 4.1 Diagrama de metodologia para estudio de campo

Disefio del instrumento de Seleccién del personal
recopilacion de informacion en estudio
Tratamiento y andlisis de ( Recopilacién de
la informacion L informacion

Fuente: Elaboracién propia

4.1.1 Instrumento de recopilacion de informacion

Como parte de la recoleccién de la informacién necesaria para llevar a cabo el
andlisis de las variables, se plante6 la elaboraciébn de un cuestionario que lo
integran 11 preguntas, mismo que para facilitar el andlisis de la informacién
obtenida, se estructura por medio de respuestas de opcion multiple, ademas de
una seccion abierta para complementar y/o recibir mayores comentarios de las

respuestas seleccionadas por el personal entrevistado.

Con las respuestas a las preguntas se pretende obtener informacion relacionada

con la percepcion de la gente sobre las acciones de la estrategia.

En el anexo A se puede observar la estructura del cuestionario, conformado por un

encabezado donde se solicitan datos generales como son: area, puesto,
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antigiiedad y edad. La segunda parte la conforma las 11 preguntas planteadas en

relacion con las variables analizadas en esta investigacion.

La estructura de cada una de las 11 preguntas fue planteada con el objetivo de
obtener informacion especifica en funcion de los factores previamente descritos,

es por esto que las preguntas se dividen de la siguiente forma:

a. La pregunta uno pretende obtener el ambiente de trabajo que prevalece en
el area a la que pertenece el entrevistado, de esta forma se pueda
determinar el clima laboral en esa area en especifico. Este dato resulta
importante conocerlo puesto que el ambiente laboral tiene una relacion
directa con la aceptacion de la estrategia.

b. La pregunta dos se relaciona con la reduccién de presupuesto, ya que al
preguntar si los recursos disponibles son suficientes para desempeniar las
actividades, mostrara informacion importante sobre la percepcion que tiene
el personal sobre el grado en que se ha afectado la ejecucion de sus
actividades con la disminucién del presupuesto asignado para tal fin.

c. Las preguntas tres, cuatro y cinco, tienen una relacion con la generacion de
accidentes, donde se pretende saber cuales son consideradas las causas
de los mismos, y de esta forma saber si prevalece una relacion con las
acciones tomadas por la empresa, asi como los periodos en que esta
situacion ha aumentado o disminuido.

d. Con las preguntas seis y siete se pretende saber la forma en que las
relaciones de los empleados con el jefe pueden favorecer o perjudicar la
ejecucion de las acciones que integran la estrategia de la empresa.

e. Las preguntas ocho y nueve se relacionan con la percepcion que tiene el
personal sobre la organizacion, y de esta forma saber el grado de
identificacion que tiene dicho personal con los objetivos de la organizacion.

f. Finalmente, con las preguntas diez y once, se pretende conocer la opinién

gue tiene el personal sobre las acciones que se han tomado para generar
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un crecimiento en la empresa, ademas de preguntar como consideran este

crecimiento.

4.1.2 Seleccion de personal entrevistado

La seleccién del personal participante se realizé con el objeto de que fuera
pertinente la informacion, captando varias areas de la empresa, puestos, personal
con una antigiedad suficiente para poder tener una vivencia de la transicion de la
empresa, areas claves donde se generaron cambios importantes, areas donde se
tienen registros de accidentes, reduccién de personal, lo anterior, con la firme

intencidn de lograr obtener informacion ligada con el objetivo de nuestro estudio.

Una limitante que se tuvo para recolectar la informacién sobre la percepcion del
personal de las acciones que ha venido aplicando la empresa como parte de la
estrategia, fue que en algunos casos no era posible aplicar el cuestionario de
manera formal, debido a la confidencialidad que se debia guardar por la
naturaleza de la informacién que se deseaba obtener. Por lo anterior, en esos
casos a manera de platica se obtenia la informacién tomando como base el

cuestionario elaborado.

Por otro lado, también fue posible aplicar los cuestionarios de manera formal y
obtener las respuestas de manera escrita por el personal entrevistado.
La tabla 4.1.2 muestra el listado de personal seleccionado para la aplicacion del

cuestionario, considerando los siguientes puntos:

Area
Puesto

Personal Sindicalizado o de Confianza

A

Antigiiedad en la empresa
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Tabla 4.1.2 Listado de personal entrevistado
CODIGO AREA PUESTO ANTIGUEDAD
(SINDICALIZADO/CONFIANZA)

RE1 Resinas Jefe de Produccién - Confianza 12 afos

RE2 Resinas Pesador de Reactor - Sindicalizado | 26 afios

RE3 Resinas Operador de Reactor - | 32 afios
Sindicalizado

RE4 Resinas Ayudante de Reactor - | 6 afios
Sindicalizado

MA1 Mantenimiento Electricista 12. - Sindicalizado 19 afos

MA2 Mantenimiento Electricista 22. - Sindicalizado 18 afos

IN1 Investigacion Gerente - Sindicalizado 18 afos

Desarrollo

AL1 Almaceén Supervisor de Almacén - Confianza | 28 afos

AL2 Almacén Despachador - Sindicalizado 20 afios

DE1 Decorativo Jefe de Produccion - Confianza 28 afios

DE2 Decorativo Envasador de maquina - | 20 afios
Sindicalizado

DE3 Decorativo Ampliador - Sindicalizado 17 afios

AUl Automotivo Secretaria Gerencia - Confianza 20 afios

AU2 Automotivo Molinero de Arena - Sindicalizado 13 afos

AU3 Automotivo Molinero - Sindicalizado 10 afos

AU4 Automotivo Ampliador - Sindicalizado 31 afos

AUS5 Automotivo Ampliador - Sindicalizado 18 afos

SO1 Solventes Ampliador - Sindicalizado 19 afos

SO2 Solventes Envasador - Sindicalizado 10 afos

CAl Capital Humano Recepcionista - Confianza 18 afios

Fuente: Elaboracién propia
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4.1.3 Resultados

El cuestionario fue aplicado del 30 de Octubre del 2009 al 12 de Noviembre del

2009, tanto de manera formal como de manera informal.

Una vez aplicados los cuestionarios, se procedié a tabular los resultados

obtenidos de los cuestionarios, donde se puede encontrar la siguiente informacion:

v Fecha de aplicacion

v" Forma de aplicacién: Formal o informal
v" Opciodn elegida

v' Comentario descrito

En el Anexo B se muestran los resultados de cada uno de los 20 cuestionarios

aplicados.

Una vez que se tabul6 toda la informacién obtenida de la aplicacion de los
cuestionarios, se procedié a elaborar la tabla 4.1.3 donde se muestra de manera
resumida, la frecuencia con que se eligié cada una de las opciones de respuesta,

asi como los comentarios mas recurrentes para cada una de las opciones.
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Tabla 4.1.3 Resumen de resultados de la aplicacion del cuestionario

Preguntas / Opciones

1 ¢ Coémo describiria usted el ambiente
que prevalece en su area de trabajo?

Comentarios prevalecientes

Cordial 8 Ambiente agradable, compafierismo entre operadores y jefes
Reservado 8 Poco compafierismo y mayor importancia al trabajo

Tenso 2 Poco compafierismo

Inseguro 2 Incertidumbre por recorte de personal y falta de integracion

2 ¢ Cuenta con los recursos necesarios
para realizar sus actividades?

Si

12

No | 8 Comentarios prevalecientes

Crisis econémica en el pais

Situacion financiera en la empresa

© (OO

Reduccion de presupuesto

Politica de bajo gasto en mantenimiento a equipos y adquisicion de nuevos

Otra 0

3 ¢ Cuales considera usted que son las
causas de los accidentes en la

Comentarios prevalecientes

empresa?

Desmotivacion 5 Trato hacia al personal y compromiso de los jefes
Distraccién 12 Exceso de trabajo y falta de atencion de los operadores
Instalaciones inadecuadas 1 Instalacién inadecuada

Falta de programas preventivos 0

Otra 2 Indiferencia de la gente

4 ¢;Cuando considera usted que fue la
época con menos accidentes en la
empresa?

Comentarios prevalecientes

Antes de 1999

Mejor trato hacia el personal

De 1999 a 2005

Mayor conciencia y mejores jefes

De 2006 a 2009 15

Mayor capacitacion, seguimiento y concientizacion del personal




Capitulo 4: Impacto de la estrategia aplicada en la empresa

Pagina |100

5 ¢Cuando considera usted que fue la
época con mas accidentes en la

Comentarios prevalecientes

empresa?

Antes de 1999 11 Falta de interés, capacitacion e inversién en Seguridad
De 1999 a 2005 7 Falta de procedimientos y concientizacién del personal.
De 2006 a 2009 1 Decisiones mal tomadas que afectan al personal

6 ¢Como considera usted la relacion
con su jefe?

Comentarios prevalecientes

Amigable 2 Comunicacioén y trabajo en equipo

Cordial 15 Trato de cosas de trabajo y abierto a los comentarios del personal
Reservada 1 Comprensién insuficiente

Tensa 2 Ambiente hostil y no toma en cuenta los comentarios del personal
Otra 0

7 ¢Cbémo considera el apoyo de su jefe
cuando se encuentra ante un

Comentarios prevalecientes

problema?

Apoyo incondicional 7 Hay comunicacion con el jefe, ain cuando son problemas personales
Apoyo parcial 10 Hay apoyo condicionado a las prioridades del trabajo

Sin apoyo 1 Sin comentario

Otro 2 No se ha requerido apoyo

8 ¢Cuando considera usted que fue la
mejor época en la empresa para los

Comentarios prevalecientes

empleados?

Antes de 1999 15 Mayor compafierismo, los jefes y Directivos fomentaban buen ambiente
De 1999 a 2005 4 Menor presién por parte de los jefes

De 2006 a 2009 1 Antes habia mejores aumentos y mayor motivacion

9 ¢, Coémo califica usted las
oportunidades que ofrece la empresa
para contratar a nuevo personal?

Comentarios prevalecientes

Bajas 7 Menor oportunidad de ingreso y s6lo se otorgan contratos eventuales
Medianas 9 Menor oportunidad de ingreso y piden mas requisitos para ingresar
Altas 4 Adecuada seleccién de personal en funcién del nivel académico
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10 ¢Considera usted que la empresa . : .
< . 9 P Si |20 |[No| O Comentarios prevalecientes

esta creciendo?

Lento 0

Adecuado 11 Reduccion del personal y mayor productividad

Rapido 9 Un nuevo sistema de calidad y mayor productividad

11 ¢Esta usted de acuerdo con las

acciones que ha tomado la empresa Comentarios prevalecientes

para generar un crecimiento?

Totalmente en desacuerdo 1 Automatizacion de procesos

Parcialmente de acuerdo 11 Falta motivar al personal, mejorar el ambiente e invertir en equipos nuevos

Totalmente de acuerdo 8 Preparacion del personal para adaptarse a los cambios a beneficio de todos

Fuente: Elaboracién propia
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Analizando la informacion obtenida y tomando como base el resumen de la tabla

anterior, se puede comentar lo siguiente:

El personal, en su mayoria, califica el ambiente que prevalece en su lugar
de trabajo como un ambiente agradable, con compafierismo entre las
personas y con alta importancia hacia el trabajo.

En cuestion de que se cuenta con los recursos necesarios para realizar sus
actividades, la opinion esta dividida, ya que mientras para unos si cuentan
con los recursos necesarios, para otros no se cuenta con lo necesario
debido a la politica que ha manejado la empresa en términos de reduccion
de presupuesto, lo que se ha reflejado en disminuir el mantenimiento a los
equipos existentes, ademas de no haber adquisicion de nueva maquinaria.
También resulta importante mencionar, que el personal considera que los
causales de los accidentes se inclinan por una distraccion del personal
debido al exceso de trabajo y presion al que son sometidos, asi como a la
desmotivacién de algunos jefes hacia los empleados por no haber un buen
trato y compromiso. Esto es atribuible a la reciente sustitucion de jefes con
una antigledad importante en la empresa por la llegada de nuevos jefes, lo
cual llega a reflejarse en una falta de comunicacion entre el personal de una
antigiiedad considerable y los nuevos jefes, es asi como se llegan a crear
barreras entre ambos actores y se merma el flujo de la informacién entre
jefes y empleados.

El personal considera que el periodo comprendido del 2006 al 2009, ha sido
el que menos accidentes ha tenido, atribuyendo este beneficio a la
capacitacion otorgada al personal, al seguimiento y/o supervision por parte
del personal de Seguridad Industrial y a la conciencia que se ha tenido ante
este tema.

Por el contrario, los periodos considerados con mayor numero de
accidentes son antes de 1999, e incluso de 1999 al 2005, atribuido a que en
ese tiempo no habia mucho interés en el tema de la Seguridad laboral, y

por consecuencia era poca la inversion en capacitacion en este tema.
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Ahora bien, el personal considera en su mayoria que prevalece una relacion
cordial con su jefe, tratandose de una relacién donde se tratan cosas de
trabajo, ademas de que hay una apertura a los comentarios de los
subordinados.

También es importante mencionar que el personal opina que el apoyo del
jefe es parcial, debido a que al encontrarse ante un problema, el apoyo
suele estar condicionado a las prioridades del trabajo.

Segun la opinién prevaleciente del personal, se considera como la mejor
época del personal en la empresa antes de 1999, debido a que habia un
ambiente familiar entre las diferentes jerarquias y un compafierismo entre
todos los niveles de la organizacion.

Referente a las oportunidades que ofrece la empresa en la actualidad para
contratar a nuevo personal, la opinion indica que son de bajas a medianas
las oportunidades, debido a que se solicitan mayores requisitos para el
ingreso, ademas de que se otorgan contratos eventuales, lo que implica
una alta rotacién en este tipo de personal eventual.

El total del personal entrevistado, coincide en que la empresa esta en un
crecimiento adecuado, y que se ha debido a las politicas de reduccion de
personal, a la implementacion de sistemas de calidad y el aumento de la

productividad de los procesos.

Finalmente, con respecto a que el personal esté de acuerdo con las
acciones que ha tomado la organizacién para generar este crecimiento,
coinciden en estar de acuerdo; sin embargo, manifiestan la necesidad de
reforzar algunos puntos como lo son la motivacion del personal, la
adquisicion de equipo nuevo, y la preparacion del personal para recibir de

manera mas convencida los cambios a los que son sometidos.

De manera general, a nivel Planta, estos resultados son los prevalecientes en la
opinion del personal; no obstante, en ciertas areas resulta ser paradogjico lo que

responde el personal, es por esto, que a continuacion se presenta de manera
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esquematizada un analisis de los resultados de los cuestionarios en las areas en

que fue aplicado.

Figura 4.1.4 Organigrama del area de Almacenes y resultados del cuestionario

Gerencia de
Almacenes

1
Almacén de Refacciones

|
Personal Sindicalizado ]

) ()

|
Almacén de Materia Prima

|
Personal Sindicalizado ]

) )

1
[ Almacén de Producto Terminado ]

I
[ Personal Sindicalizado ]

Fuente: Elaboracion propia.

En la figura 4.1.4 se observa que el ambiente del area de Almacenes, asi como la
relacion que se guarda con la jefatura, no es del todo sana, confirmando los
registros que se tienen, ya que en el afio 2008 se tuvo recorte de personal de
confianza en las secciones de Almacén de Producto Terminado, con lo cual se
puede justificar de alguna forma los resultados que arrojan los cuestionarios
aplicados al personal de esta area, ya que se ve directamente ligado con que

manifiesten que la mejor época para ellos fue antes de 1999.

Por otro lado, en la figura 4.1.5 referente al area de Mantenimiento, los resultados

del cuestionario indican que es bajo el apoyo que se tiene con el jefe, y es
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precisamente en esta area donde se liquidé al gerente de Mantenimiento, mismo
que tenia una antigliedad importante en esta posicién. Esto tiene relevancia, al
deducir una falta de identidad con el gerente actual. Esto también se ve ligado con
la distraccion y falta de motivacion en la generaciéon de accidentes.

Como se puede observar, en esta area un indicativo importante que estan
mostrando los resultados del cuestionario, es el cambio de lider como responsable

del area.

Figura 4.1.5 Organigrama del area de Mantenimiento y resultados del cuestionario

Gerencia de
Mantenimiento
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Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, en la figura 4.1.6, se muestran los resultados del area de Decorativo,
donde lo relevante es el ambiente que prevalece, el cual es inseguro y reservado.
Dicho resultado se justifica al compararlo con los registros de recorte de personal,
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ya que en el 2006 hubo despido de personal con una antigiedad importante en la
empresa.

Asi también, en el afio 2009 la persona que ocupaba la jefatura sefior, pasa a
ocupar la gerencia del area, en este sentido, habra que esperar los resultados de
la gestién de esta persona a cargo de la gerencia, para analizar los cambios que
puedan existir en la apreciacion del clima laboral de esta &rea con la presencia de
un nuevo gerente a cargo, en particular, la forma en que el personal operativo
reciba este cambio.

Figura 4.1.6 Organigrama del area de Decorativo y resultados del cuestionario

Gerencia Produccion
Base Agua
Jefe Sefior
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Jefe ler. turno
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|
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Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto al area de Solventes, tal como lo muestra la figura 4.1.7, lo relevante
de los resultados, es la apreciacion que tiene el personal de esta area por las
pocas oportunidades de desarrollo que se tienen en el area, lo cual se justifica al
observar la estructura que tiene esta unidad. La misma estructura de puestos y

niveles que tiene esta area, ocasiona que el escalafébn sea lento y de poco
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movimiento, reflejandose en que los movimientos de puestos y mejorias en la
proyeccion laboral sean escasos.

Los resultados indican que la distraccién ha sido un factor en la generacion de
accidentes, y esto se confirma con un caso en particular en el afilo 2008, donde un
operador fue despedido por haber tenido un accidente por una distraccion; no
obstante, que se trataba de un empleado con una trayectoria ejemplar, donde el
primer accidente que tuvo fue razén suficiente para ser despedido.

Desde luego, que esto puede tener reacciones negativas en el personal, con lo
que llega a desencadenar un ambiente tenso en el mismo, ante la preocupacion
de equivocarse y no tener apoyo de la empresa, aun cuando se trate de un primer

incidente en toda su trayectoria laboral.

Figura 4.1.7 Organigrama del area de Solventes y resultados del cuestionario

Gerencia Produccion
Base Solvente

Jefe de
Solventes

Personal
Sindicalizado

Fuente: Elaboracion propia.

En el caso del area de Automotivo, un factor importante que menciona el personal
en los resultados del cuestionario, es la disminucion de los recursos para el
desempefio de sus actividades, ya que ha sido una de las areas donde no se ha
estimulado la inversiéon para la sustitucion de equipos que tienen cercana el fin de
su vida util. En este sentido, es un area donde se necesita invertir en equipos
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nuevos, tratdndose de un area critica en peligrosidad de los procesos por el
manejo de materiales inflamables.

Asi también, el exceso de trabajo que se observa en esta area, ocasiona en algun
momento distraccion del personal, teniendo el riesgo de generar algun tipo de
accidente. Cabe mencionar que en el afio 2006, se liquidd a seis operadores y a
un jefe de turno de mucha antigiiedad, y es en este mismo afio cuando hubo una
cantidad considerable de accidentes.

Lo anterior, se ve reflejado en la opinion del personal, sobre lo que esta
parcialmente de acuerdo con las acciones realizadas por la empresa.

Finalmente, el personal encuestado indica que se tienen medianas oportunidades
para ingresar a la empresa, y esto se confirma con la tendencia que ha tenido la
organizacién al disminuir considerablemente los contratos indefinidos otorgados al
personal sindicalizado, ya que actualmente en su mayoria son contratos

eventuales por periodos que no pasan de los seis meses.

Figura 4.1.8 Organigrama del area de Automotivo y resultados del cuestionario
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Fuente: Elaboracion propia.
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Por ultimo, en el area de Resinas, segun lo mostrado en la figura 4.1.9, se observa
gue en la opinion del personal encuestado prevalece una actitud de desacuerdo,
ya que en varios factores como son: el ambiente del area, las oportunidades
dentro del area, la relacién con el jefe y los recursos destinados a esta area, se
muestran con un desacuerdo parcial. Esto se explica debido a que en particular
esta area ha sido la punta de lanza para realizar varios cambios de diferente tipo
como son: en el periodo 2005 - 2009 se ha cambiado en dos ocasiones la jefatura
sefor, en el mismo periodo se reemplazaron dos jefaturas de turno y en el 2008 se
liquidd a cuatro personas sindicalizadas con mas de 25 afios de antigliedad.

Desde luego que esto implica un ambiente de incertidumbre en el personal,
acentuandose aun mas cuando se trata del area que tiene el personal de mayor
antigiiedad en toda la Planta.

Es por esto la necesidad, en especial en esta area, de llevar a cabo camparias de
identidad, valores y comunicacion de estrategias hasta los niveles operativos, a fin
de que el personal se sienta en mayor medida involucrado con la transicion que se

esta dando en la organizacion.
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Figura 4.1.9 Organigrama del area de Resinas y resultados del cuestionario
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Fuente: Elaboracién propia.

4.2 Impacto de la estrategia en la organizacion

Con base en la informacién obtenida de algunas areas de la empresa, asi como la
informacion obtenida de los cuestionarios aplicados al personal previamente
seleccionado, con el fin de que fuese representativa y sustancial la informacion, es
gque se analizara el impacto de las acciones que ha tomado la empresa de 1999 al
2009, obteniendo con esto los resultados positivos, y en su caso, los resultados

negativos de las acciones que conforman la estrategia aplicada por la empresa.
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El analisis anterior se realizara considerando los siguientes indicadores:

» Accidentes de trabajo
» Reduccién de personal

» Reduccién de presupuesto para gastos de operacion

4.2.1 Resultados positivos de la estrategia

De los indicadores analizados en este estudio, se pueden considerar como

resultados positivos los siguientes:

Los accidentes se han reducido, ya que anteriormente no sélo se tenian
accidentes por distraccion del personal, sino también se generaban
accidentes por medidas de seguridad en las instalaciones con que no se
contaban.

La reduccion de personal ha generado que la productividad aumente, al
generar mayor produccion con la utilizacion de menor mano de obra.

Al haberse adquirido otras marcas, la empresa ha logrado tener en su poder
un sector de mercado que ya poseian otras marcas, ademas con la compra
de empresas en Estados Unidos y Canadd, se ha logrado tener presencia
en el mercado norteamericano.

Las alianzas que se han tenido con otras empresas, ha permitido que se
disminuya el riesgo de la inversion, puesto que se comparte dicho riesgo.
La diversificacion de los productos, ha logrado captar un mayor nimero de
consumidores, ademas de ofrecer otros beneficios con la diversidad de

productos que ofrece.

Como resultado del analisis de los diferentes autores, fue posible definir que la

organizacién hace uso de varios tipos de estrategias, como son la aplicacion de
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estrategias de integracién hacia delante, con las cuales se tiene el control de la
comercializacion de los productos finales. También, por medio de los centros de
distribucion ubicados estratégicamente a lo largo de la republica mexicana, se
logra ejecutar una adecuada logistica, teniendo reducciébn de costos en
transportacion y almacenamiento. Ademas, con la mecanica de la concesion, se
logra estipular las reglas de venta, de esta forma, se consigue homogenizar las
técnicas de venta mediante lo siguiente: cuotas de venta mensuales a cumplir,
estandarizacion de los puntos de venta, ubicacion estratégica de los puntos de
venta, inventario minimo de productos en tienda, imposicion de venta de toda la
gama de productos e igualdad de circunstancias de venta en cada una de las mas

de 3000 concesiones que se ubican en el territorio nacional.

Ahora bien, con la aplicacién de estrategias de integracion hacia atras, mediante la
adquisicion de las empresas correspondientes, se mantiene el control del
suministro de emulsiones como materia prima de la pintura, la transportacion de
ésta y otras materias primas, y la fabricaciébn de envases para el empacado. Los
beneficios obtenidos, se ven directamente reflejados al evitar alguna contingencia
por no tener abasto de estos suministros en el caso de que dependiera de

empresas ajenas al grupo.

Desde luego que las estrategias de diversificacion que se han aplicado a través de
una variedad de productos que se han desarrollado, han contribuido para que la
empresa alcance una mejor posicion en el mercado, interviniendo en este caso la
Investigacion y Desarrollo como una estrategia intensiva de desarrollo de

productos.

Con la adquisicion de empresas en Estados Unidos y Canada, es que se ha
logrado aplicar de manera efectiva la estrategia intensiva de penetracién de
mercado, logrando captar parte del mercado norteamericano y pasar de ser una
empresa nacional a una de ambito trasnacional. Complementando esto, las

alianzas que se han realizado con la firma brasilefia Renner y la firma francesa
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Lafarge, se ha logrado disminuir el riesgo de inversiébn y a su vez se gana
presencia en Centroamérica y en Europa, ademas de comenzar a sembrar un
prestigio para posteriores negocios en aquellos territorios. En este sentido, es que
se observa que la variable de adquisicion de otras marcas, ha tenido resultados

positivos para la organizacion en el periodo analizado.

También se observd que gracias a la aplicacion de una estrategia de
diferenciacion tipo 3, es que la organizacion ha logrado captar consumidores que
exigen productos de alta calidad y que son poco sensibles al precio, por medio del
desarrollo de productos con caracteristicas particulares que la diferencian de la
competencia; sin embargo, como un punto a explotar, se sugiere desarrollar mas
el enfoque hacia el publico de ingresos inferiores, con el desarrollo de productos
mas econdmicos, pero con la calidad suficiente para que el consumidor se incline

por la marca.

4.2.2 Resultados negativos de la estrategia

Considerando los factores antes mencionados para el analisis de la estrategia, y
comparando la informacion documental con la informacion obtenida de la

aplicacion de los cuestionarios, se definen los siguientes resultados negativos:

Debido a una reduccion de personal, es probable que por una saturaciéon de
trabajo, el personal pudiera distraerse y llegar a incidir en un accidente.

La reduccion de personal, puede ocasionar que se genere una saturacion
en las actividades del personal, y esto acompaniado de una falta de
reconocimiento de este trabajo extra por parte del jefe, pudiera ocasionar
una desmotivacion en el personal.

La reduccion de presupuesto para la adquisicion de nuevos equipos, y el
mantenimiento del ya existente, podria desencadenar ineficiencias en las

operaciones diarias.
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Lo anterior se detalla a continuacion, al comparar la informacién obtenida de la

empresa y los resultados de los cuestionarios aplicados.

Resulta importante resaltar que al analizar de manera conjunta los accidentes y la
reduccion de personal, se encontro relacion al revisar los registros de accidentes
del periodo 2006 - 2009, ya que el area de Automotivo registré una elevaciéon de
accidentes en el afio 2006, mismo afio en el que en esa area se liquidé a 7
personas, por otro lado, en el area de Decorativo en los afios 2006 y 2009 se
liquidé a personal y se sustituy6 a la gerencia, y coincide con que en estos afios
aumentaron los accidentes en esta area. De igual manera, en las areas de
Solventes, Mantenimiento y Resinas, en los afios 2006, 2007 y 2008
respectivamente, se liquido a personas en combinacion con cambios de puestos, y
también se registraron incrementos de los accidentes. Con esto, se puede
argumentar una posible relacion entre los recortes de personal y cambios de
jerarquias, con la generacion de accidentes. Cabe mencionar, que segun lo
confirman los resultados de los cuestionarios aplicados, cuando se generan estos
cambios el ambiente prevaleciente es inseguro y tenso, trayendo consigo una
posible distracciébn y/o desmotivacién en el personal, y de esta forma tener
consecuencias que culminen en accidentes. Finalmente, es importante aclarar,
gue aungue se encuentra una relacién entre ambas variables, no significa que se
mantenga una relacion de causa - efecto, puesto que también pueden influir otras
variables, que al no incluirse en el alcance del presente estudio, se recomienda

puedan determinarse en futuras investigaciones.

Continuando con esta relacion, se encontré que el primer periodo comprendido
entre los meses de marzo, abril y mayo, es cuando se genera la liquidacion de
personal en mayor cantidad, y es precisamente en este periodo cuando hay una
generacion importante de accidentes. Continuando con el segundo periodo que
comprende los meses de agosto, septiembre y octubre, es cuando se genera una
alta en la produccién y por consecuencia una saturacion de trabajo, trayendo

consigo que este periodo sea también un pico en la generacion de accidentes, y
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tal como lo confirman las respuestas de las personas que respondieron los
cuestionarios, el personal atribuye al exceso de trabajo como una causa de
generacion de accidentes. Para este hallazgo, se recomienda revisar la politica de
la planeacion de la produccion y la politica de reclutamiento y seleccion, a fin de
que la organizacion genere las medidas necesarias para que esta debilidad que se
genera al combinar estos dos factores, no logre mermar los resultados positivos
gue esta teniendo la aplicacion de la estrategia, y de esta forma convertir esta

debilidad en una fortaleza.
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Como parte del objetivo planteado para este trabajo, se logré analizar las acciones
que integran la estrategia de la organizacion, esto fue posible al delimitar el
alcance del andlisis por medio de los factores siguientes: accidentes de trabajo,

reduccion de personal y reduccion de presupuesto para gastos de operacion.

Ademas, por medio del andlisis de estos factores, se cumplié el objetivo al
determinar el impacto tanto positivo como negativo derivado de la aplicacion de la

estrategia en la organizacion.

Desde luego, que debido a la complejidad de la estrategia adoptada por la
organizacién, es que se tuvo limitantes en el presente estudio, ya que al no tener
disponible la informacién que permitiera analizar un mayor niamero de factores, es
que el estudio se limit6 a un numero determinado de indicadores, quedando la
posibilidad de que en posteriores investigaciones se analicen otros factores que de
igual manera tienen relacién con el impacto de la estrategia aplicada en la

organizacion.

Ahora bien, como aportaciones de este estudio se tienen las siguientes:

La organizacion ha tenido beneficios con la reduccién de personal de planta, pero
podria tener alin mas beneficios si se complementara con la cantidad justa de
contratacion de personal eventual para cumplir con las actividades que demanden
los periodos de alta produccion, sin someter al personal a saturaciones de trabajo
gue impliquen distracciones que culminen en accidentes.

Lo anterior, debera complementarse con un adecuado mecanismo de seleccién y
reclutamiento de personal, tanto para el personal sindicalizado eventual como para
aguellos puestos estratégicos como son: jefaturas, jefaturas sefior y en su
momento las gerencias; no obstante, también deberd ir acompafiado de una

induccidn y capacitacion integral, la cual deberd contemplar temas referentes a la
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vision, mision, politica, valores de la organizacion, entre otros. Todos estos,
encaminados al cumplimiento de la estrategia de la organizacion.

Con respecto al factor de reduccidén de presupuesto para gastos de operacion, la
organizacion debera buscar las medidas necesarias para no sacrificar las
necesidades béasicas de recursos que demandan las actividades del personal; ya
qgue, manifiesta tener algunas carencias en materiales, mantenimiento y compra
de equipo nuevo. La organizacion, debera encontrar esto como una inversion que
posteriormente permita mayores utilidades, lo cual se traducira en asegurar el
progreso de la empresa a largo plazo. Debido a las inversiones requeridas, la
empresa puede hacer uso de mecanismos de financiamiento, métodos de
arrendamiento de equipo, con el fin de que la empresa no caiga en una

disminucién de liquidez monetaria.

Por otro lado, se denota la vocacién estratégica que tiene la organizacion, al
relacionarla con la teoria de Porter que menciona en su articulo titulado
“Ubiquese”, ya que la organizacion muestra un caracter de competencia al romper
las barreras que le han puesto los competidores, en combinacion con los buenos
resultados que ha tenido al negociar el control tanto de los proveedores, como de
los clientes.

Esta organizacion, es un claro ejemplo de lo positivo que resulta la aplicacion de la
Planeacion Estratégica, con el firme objetivo de acrecentar los beneficios a largo
plazo.

Si bien Comex ha sabido utilizar estrategias para conquistar nuevos mercados y
posicionarse en la industria de pinturas y recubrimientos, aln se sigue observando
cierta resistencia del personal a la ola de cambios que se han venido acentuando
sobre todo de 1999 a 2009. Por esto, se plantea la necesidad de crear un
departamento formal de Planeacion Estratégica, con el fin de obtener ain mayores
beneficios con las estrategias aplicadas, considerando lo encontrado en este
trabajo, y ain mas lo que ha quedado fuera del alcance del mismo. Como una
propuesta, se plantea que este departamento se puede ubicar a nivel corporativo,

el cual deba estar conformado por la alta direccion de cada uno de los sitios que
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conforman al grupo y por un grupo de expertos en planeacién estratégica
encargados de liderar el funcionamiento de este grupo.

Finalmente, se identifica la necesidad de fomentar en el personal una cultura
organizacional que lleve a generar una actitud de compromiso mutuo entre
empresa y empleados, logrando pasar de una posicién de jefe y subordinado, a un

enfoque de colaboradores con un mismo objetivo.

Toda buena estrategia, debera tener un firme cimiento en la cultura que impere en
la organizacién, la cual lleve a que cada uno de los participantes haga suya la

estrategia.
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PUESTO / AREA:

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA:

EDAD:

1 ¢Coémo describiria usted el ambiente que prevalece en su area de trabajo?

D Cordial D Reservado D Tenso

¢Por qué?

D Inseguro

2 ¢Cuenta con los recursos necesarios para realizar sus actividades? D SI

Si su respuesta es no, A qué cree usted que se deba?

() wo

D Crisis econémica en el pais C] Situacion financiera en la empresa D Reduccién de presupuesto G Otra

Especifique:

3 ¢ Cudles considera usted que son las causas de los accidentes en la empresa?

D Desmotivacion D Distraccion G Instalaciones inadecuadas D Falta de programas preventivos D Otra

Especifique:

4 ¢ Cuéando considera usted que fue la época con menos accidentes en la empresa?

(] Antes de 1999 C] De 1999 a 2005

&A qué lo atribuye usted?

(] De 2006 a2008

5 ¢Cuéando considera usted que fue la época con mas accidentes en la empresa?

(] Antes de 1999 C] De 1999 a 2005

&A qué lo atribuye usted?

(] e 2006 a2000
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6 ¢Como considera usted la relacién con su jefe?

DAmigable C] Cordial D Reservada D Tensa D Otra

Especifique:

7 ¢Como considera el apoyo de su jefe cuando se encuentra ante un problema?

D Apoyo incondicional D Apoyo parcial D Sin apoyo D Otro

Especifique:

8 ¢Cuando considera usted que fue la mejor época en la empresa para los empleados?

(] Antes de 1099 () pe1999.a2005 ()  De 2006 a 2009

¢Por qué?

9 ¢Como califica usted las oportunidades que ofrece la empresa para contratar a nuevo pesonal?

D Bajas D Medianas D Altas

¢Por qué?

10 ¢Considera usted que la empresa esta creciendo? [:] Sl D NO

En caso afirmativo, ¢ Cémo considera el crecimiento de la misma?

D Lento D Adecuado C] Répido

¢A qué lo atribuye usted?

11 ¢Esta usted de acuerdo con las acciones que ha tomado la empresa para generar un crecimiento?
D Totalmente en desacuerdo D Parcialmente de acuerdo D Totalmente de acuerdo

¢Por qué?

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo B

Resultados de la aplicacion del cuestionario en la empresa

Preguntas / Respuestas

1 ¢Como describiria usted el ambiente que prevalece en su
area de trabajo? Comentarios
CODIGO | FECHA | APLICACION RESPUESTA
RE1 10-Nov Informal Cordial Actitud positiva al tener nuevo jefe
RE2 12-Nov Informal Reservado Poco comparierismo y mayor importancia al trabajo
RE3 11-Nov Informal Cordial Mejor comprension del actual jefe
RE4 06-Nov Informal Tenso Poco comparierismo
MA1 09-Nov Informal Reservado Poco comparierismo
MA2 03-Nov Formal Reservado No hay una motivacion al desarrollo de actividades diarias
IN1 30-Oct Formal Cordial Hay un ambiente casi familiar debido a la aplicacion de los valores
ALl 04-Nov Formal Reservado Presion laboral, chogue de objetivos produccién vs seguridad
AL2 03-Nov Informal Inseguro Incertidumbre sobre recorte de personal
DE1 06-Nov Formal Reservado Compafierismo suficiente
DE2 06-Nov Formal Inseguro Cambio de area reciente, ain no me siento integrado en el equipo
DE3 04-Nov Formal Reservado Presion laboral
AUl 06-Nov Formal Cordial Ambiente agradable
AU2 06-Nov Formal Reservado No todos los compafieros son cordiales
AU3 05-Nov Formal Cordial Compafierismo entre operadores y jefes
AU4 04-Nov Informal Cordial Ambiente agradable
AUS5 05-Nov Formal Cordial Ambiente agradable
SO1 09-Nov Informal Cordial Ambiente agradable, antes era alin mas familiar
S0O2 05-Nov Formal Reservado Poco comparierismo
CAl 30-Oct Formal Tenso Hay marginacion y poco compafierismo
2 ¢Cuenta con los recursos necesarios para realizar sus
actividades? Comentarios
CODIGO | FECHA | APLICACION RESP 1 RESP 2
RE1 10-Nov Informal No Reduccion presupuesto Politica de bajo gasto en las areas
RE2 12-Nov Informal No Reduccion presupuesto Poco mantenimiento a equipos y baja compra de equipos nuevos
RE3 11-Nov Informal No Reduccion presupuesto No hay compra de equipos nuevos
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RE4 06-Nov Informal No Reduccion presupuesto Poco presupuesto para mejoras de seguridad
MA1 09-Nov Informal No Reduccion presupuesto Politica de bajo gasto en las areas para invertir en otras empresas
MA2 03-Nov Formal Si Reduccion presupuesto Por no creer necesaria la inversion en algunas cosas
IN1 30-Oct Formal Si Son pocos los recursos solicitados
ALl 04-Nov Formal Si Plenamente planeado y justificado
AL2 03-Nov Informal Si
DE1 06-Nov Formal Si Se cuenta con lo necesario para realizar las actividades eficientemente
DE2 06-Nov Formal Si Apoyo del jefe a mis requerimientos
DE3 04-Nov Formal Si Se cuenta con lo necesario que no implique un alto costo
AU1 06-Nov Formal Si
AU2 06-Nov Formal No Reduccién presupuesto
AU3 05-Nov Formal Si Apoyo del jefe a mis requerimientos
AU4 04-Nov Informal Si
AUS 05-Nov Formal No Reduccién presupuesto No hay suficiente equipo para actividades paralelas
SO1 09-Nov Informal No Reduccién presupuesto Politica de bajo gasto en las areas
SO2 05-Nov Formal Si Se cuenta con lo necesario para realizar las actividades eficientemente
CAl 30-Oct Formal Si
3 ¢Cudles considera usted que son las causas de los
accidentes en la empresa? Comentarios
CODIGO | FECHA | APLICACION RESPUESTA
RE1 10-Nov Informal Desmotivacion Ambiente del area
RE2 12-Nov Informal Desmotivacion Antes habia mayor humanidad hacia el personal
RE3 11-Nov Informal Distraccion Por exceso de trabajo
RE4 06-Nov Informal Desmotivacion Poco compromiso por parte de los jefes
MA1 09-Nov Informal Distraccion No hay una concientizacion del personal hacia la Seguridad
MA2 03-Nov Formal Desmotivacion Por trato inadecuado para el personal
IN1 30-Oct Formal Otra Indiferencia de la gente
ALl 04-Nov Formal Otra Por exceso de trabajo
AL2 03-Nov Informal Distraccion Por exceso de trabajo
DE1 06-Nov Formal Distraccion Falta de atencién de los operadores
DE2 06-Nov Formal Distraccion Falta de atencién de los operadores
DE3 04-Nov Formal Desmotivacion Falta de seguimiento y apoyo econdmico a las mejoras
AUl 06-Nov Formal Distraccion Exceso de confianza
AU2 06-Nov Formal Distraccion Exceso de confianza
AU3 05-Nov Formal Distraccion Por exceso de trabajo
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AU4 04-Nov Informal Distraccion Por exceso de trabajo

AU5 05-Nov Formal Instalaciones inadecuadas Por exceso de trabajo e instalaciones inadecuadas

SO1 09-Nov Informal Distraccion Por exceso de trabajo

SO2 05-Nov Formal Distraccion Falta de atencién de los operadores

CAl 30-Oct Formal Distraccion Falta de atencion de los operadores y por exceso de trabajo
4 ¢Cuando considera usted que fue la época con menos
accidentes en la empresa? Comentarios
CODIGO | FECHA | APLICACION RESPUESTA

RE1 10-Nov Informal De 1999 a 2005 Mayor conciencia y menor presion en el personal

RE?2 12-Nov Informal De 1999 a 2005 Mayor capacitacién y mejores jefes

RE3 11-Nov Informal De 2006 a 2009 Mayor capacitacion y seguimiento

RE4 06-Nov Informal De 2006 a 2009 Mayor capacitacién pero aun no hay una cultura

MA1 09-Nov Informal De 2006 a 2009 Mayor capacitacion y seguimiento

MA2 03-Nov Formal Antes de 1999 Un trato mas humano hacia el personal

IN1 30-Oct Formal De 2006 a 2009 Concientizacion e involucramiento del personal

ALl 04-Nov Formal De 2006 a 2009 Generacion de acciones preventivas

AL2 03-Nov Informal Antes de 1999 La gente no se encontraba atemorizada por las acciones de la empresa

DE1 06-Nov Formal De 2006 a 2009 Mayor capacitacion

DE2 06-Nov Formal De 2006 a 2009 Mayor capacitacion y seguimiento

DE3 04-Nov Formal De 2006 a 2009 Concientizacién del personal

AU1 06-Nov Formal De 2006 a 2009 Mayor capacitacion

AU2 06-Nov Formal De 2006 a 2009 Mayor capacitacion

AU3 05-Nov Formal De 2006 a 2009 Concientizacion del personal

AU4 04-Nov Informal De 2006 a 2009 Mayor capacitacion

AUS 05-Nov Formal De 2006 a 2009 Mayor capacitacion

SO1 09-Nov Informal De 2006 a 2009 Mayor capacitacion y seguimiento

SO2 05-Nov Formal De 2006 a 2009 Mayor capacitacion

CAl 30-Oct Formal De 1999 a 2005

5 ¢Cuando con

sidera usted

accidentes en la empresa?

gue fue la época con mas

Comentarios

CODIGO | FECHA | APLICACION RESPUESTA
RE1 10-Nov Informal De 2006 a 2009 Decisiones mal tomadas afectan actitud del personal
RE2 12-Nov Informal Antes de 1999 La empresa no invertia en materia de Seguridad
RE3 11-Nov Informal De 1999 a 2005 Mal liderazgo del jefe
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RE4 06-Nov Informal Antes de 1999 No se conocia sobre el tema de Seguridad

MA1 09-Nov Informal Antes de 1999 La empresa no invertia en materia de Seguridad

MA2 03-Nov Formal De 1999 a 2005 A exceso de trabajo sin considerar los comentarios del personal
IN1 30-Oct Formal Antes de 1999 Falta de concientizacién del personal

AL1 04-Nov Formal Antes de 1999 Falta de procedimientos

AL2 03-Nov Informal De 1999 a 2005 No se reportaban los accidentes por temor a ser despedido
DE1 06-Nov Formal Antes de 1999 No se utilizaba equipo de proteccién personal

DE2 06-Nov Formal Antes de 1999 Malas instalaciones y falta de concientizacion del personal
DE3 04-Nov Formal Antes de 1999 Falta de concientizacion del personal

AUl 06-Nov Formal Antes de 1999 Falta de indicadores e importancia a la parte de Seguridad
AU2 06-Nov Formal De 1999 a 2005 Falta de indicadores e importancia a la parte de Seguridad
AU3 05-Nov Formal De 1999 a 2005 Falta de procedimientos

AU4 04-Nov Informal De 1999 a 2005 Falta de concientizacién del personal

AUS 05-Nov Formal De 1999 a 2005 Malas instalaciones y falta de concientizacion del personal
SO1 09-Nov Informal Antes de 1999 La empresa no invertia en materia de Seguridad

SO2 05-Nov Formal Antes de 1999 Falta de capacitacion

CAl 30-Oct Formal Sin contestar

6 ¢ Coémo conside

ra usted la relacion con su jefe?

Comentarios

CODIGO | FECHA | APLICACION RESPUESTA
RE1 10-Nov Informal Cordial Actitud abierta a comentarios del personal
RE2 12-Nov Informal Cordial Mejor relacién y trato de cosas de trabajo
RE3 11-Nov Informal Cordial Trato de cosas de trabajo
RE4 06-Nov Informal Cordial Mejor relacion y actitud abierta a los comentarios
MA1 09-Nov Informal Tensa Ambiente de trabajo hostil y el jefe no toma en cuenta los comentarios
MA2 03-Nov Formal Cordial Trato de cosas de trabajo
IN1 30-Oct Formal Amigable Trato con espiritu de ayuda y trabajo en equipo
ALl 04-Nov Formal Cordial Hay comunicacién y retroalimentacion
AL2 03-Nov Informal Reservada No hay suficiente comprension
DE1 06-Nov Formal Cordial Trato de cosas de trabajo
DE2 06-Nov Formal Cordial Hay diferencias de trabajo pero no personales
DE3 04-Nov Formal Cordial Hay comunicacién y retroalimentacion
AU1 06-Nov Formal Cordial Hay comunicacién y retroalimentacion
AU2 06-Nov Formal Cordial En ocasiones no nos toman en cuenta
AU3 05-Nov Formal Cordial Trato con respeto
AU4 04-Nov Informal Cordial Antes con otros jefes el ambiente era més amigable, hoy s6lo es cordial
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AU5 05-Nov Formal Cordial Trato con respeto y presion

SO1 09-Nov Informal Cordial Trato con respeto

SO2 05-Nov Formal Amigable Hay comunicacién y retroalimentacion

CAl 30-Oct Formal Tensa Es un jefe selectivo que busca beneficiar a su gente cercana

7 ¢Como considera el apoyo de su jefe cuando se encuentra

ante un problema?

Comentarios

CODIGO | FECHA | APLICACION RESPUESTA
RE1 10-Nov Informal Otro No se ha requerido apoyo
RE?2 12-Nov Informal Apoyo parcial De 2 ocasiones s6lo en una ha habido apoyo
RE3 11-Nov Informal Otro No se ha requerido apoyo
RE4 06-Nov Informal Apoyo parcial El apoyo lo hay anteponiendo la produccion
MA1 09-Nov Informal Sin apoyo
MA2 03-Nov Formal Apoyo parcial No hay soluciones para los problemas
IN1 30-Oct Formal Apoyo incondicional Hay comunicacion directa para solucionar los problemas
AL1 04-Nov Formal Apoyo parcial El apoyo lo hay anteponiendo la produccion
AL2 03-Nov Informal Apoyo parcial La prioridad la tiene el trabajo por arriba de los problemas personales
DE1 06-Nov Formal Apoyo parcial No se ha requerido apoyo
DE2 06-Nov Formal Apoyo incondicional Hay buenas expectativas con el jefe
DE3 04-Nov Formal Apoyo parcial Hay apoyo dependiendo del problema
AU1 06-Nov Formal Apoyo incondicional Hay apoyo dependiendo del problema
AU2 06-Nov Formal Apoyo parcial No hay apoyo aln cuando se tenga la razén
AU3 05-Nov Formal Apoyo incondicional Hay comunicacion directa para solucionar los problemas
AU4 04-Nov Informal Apoyo parcial Hay apoyo dependiendo del problema
AU5 05-Nov Formal Apoyo incondicional Hay apoyo cuando es algo personal
SO1 09-Nov Informal Apoyo incondicional Hay apoyo cuando es algo personal
SO2 05-Nov Formal Apoyo incondicional Hay buenas expectativas con el jefe
CAl 30-Oct Formal Apoyo parcial Presta el apoyo en contra de su voluntad

8 ¢Cuéando considera usted que fue la mejor época en la
empresa para los empleados?

Comentarios

CODIGO | FECHA | APLICACION RESPUESTA
RE1 10-Nov Informal Antes de 1999 Mayor compafierismo e identificacion con la empresa
RE2 12-Nov Informal Antes de 1999 Directivos fomentaban ambiente familiar
RE3 11-Nov Informal Antes de 1999 Mayor comparierismo y mejores jefes
RE4 06-Nov Informal De 1999 a 2005 Menor presion de los jefes
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MA1 09-Nov Informal Antes de 1999 Mejores jefes
MA2 03-Nov Formal Antes de 1999 Flujo de informacién adecuado desde la Direccidn sin distinciones
IN1 30-Oct Formal Antes de 1999 Las crisis eran menos severas
AL1 04-Nov Formal Antes de 1999 Menor presion de los jefes
AL2 03-Nov Informal Antes de 1999 Mayor comparierismo y mejores jefes
DE1 06-Nov Formal Antes de 1999 Mayor comparfierismo y Directivo fomentaban ambiente familiar
DE2 06-Nov Formal Antes de 1999 Mejores jefes
DE3 04-Nov Formal De 1999 a 2005 Habia menor presiéon y mas personal
AUl 06-Nov Formal Antes de 1999 Todas las épocas han tenido su parte buena
AU2 06-Nov Formal De 1999 a 2005 Menor presion de los jefes
AU3 05-Nov Formal De 2006 a 2009 Antes habia mejores aumentos y motivacion por la fiesta de fin de afio
AU4 04-Nov Informal Antes de 1999 Mejor ambiente familiar
AUS 05-Nov Formal Antes de 1999 Habia mayor personal y menores responsabilidades
SO1 09-Nov Informal Antes de 1999 Directivo fomentaban ambiente familiar
SO2 05-Nov Formal De 1999 a 2005 Habian mejores ventas
CAl 30-Oct Formal Antes de 1999 Mayor comparierismo y mejores jefes

9 ¢ Como califica usted las oportunidades que ofrece la empresa

para contratar a n

uevo personal?

Comentarios

CODIGO | FECHA | APLICACION RESPUESTA
RE1 10-Nov Informal Bajas Menor oportunidades de ingreso y ascenso
RE2 12-Nov Informal Bajas Solo se otorgan contratos eventuales
RE3 11-Nov Informal Bajas Solo se otorgan contratos eventuales
RE4 06-Nov Informal Bajas Solo se otorgan contratos eventuales
MA1 09-Nov Informal Bajas Menor oportunidades de ingreso y sélo se otorgan contratos eventuales
MA2 03-Nov Formal Medianas El personal administrativo que se contrata tiene poco factor humano
IN1 30-Oct Formal Altas Depende de la persona de hacer aportaciones a la empresa
AL1 04-Nov Formal Altas Seleccién de personal y al perfil académico
AL2 03-Nov Informal Medianas Menor oportunidad de ingreso
DE1 06-Nov Formal Altas Seleccién de personal y al perfil académico
DE?2 06-Nov Formal Bajas Piden mas requisitos como mayor nivel de estudios
DE3 04-Nov Formal Altas Seleccioén de personal y perfil académico
AU1 06-Nov Formal Medianas Desconozco las oportunidades a personal de nuevo ingreso
AU2 06-Nov Formal Medianas Menores oportunidades de ingreso
AU3 05-Nov Formal Medianas Piden mas requisitos como mayor nivel de estudios
AU4 04-Nov Informal Medianas Piden més requisitos como mayor nivel de estudios
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AU5 05-Nov Formal Medianas Menor oportunidades de ingreso

SO1 09-Nov Informal Medianas Menor oportunidades de ingreso y sélo se otorgan contratos eventuales

SO2 05-Nov Formal Medianas Se cuenta con personal eventual por tiempo corto

CAl 30-Oct Formal Bajas No se da oportunidad de ingresar a familiares del personal, salvo excepciones

10 ¢ Considera usted que la empresa esta creciendo?
Comentarios

CODIGO | FECHA | APLICACION RESP 1 RESP 2
RE1 10-Nov Informal Si Réapido Mejora en servicio a clientes y cumplimiento indicadores
RE2 12-Nov Informal Si Réapido Cumplimiento indicadores
RE3 11-Nov Informal Si Adecuado Mayor productividad
RE4 06-Nov Informal Si Adecuado Falta generar un mejor ambiente de trabajo
MA1 09-Nov Informal Si Adecuado Practicas de austeridad y reduccion de personal
MA2 03-Nov Formal Si Réapido Un nuevo sistema de Calidad
IN1 30-Oct Formal Si Adecuado Estrategias de los accionistas
ALl 04-Nov Formal Si Adecuado Adaptacion al cambio y politicas directivas
AL2 03-Nov Informal Si Adecuado Mayor presién al personal
DE1 06-Nov Formal Si Répido Preparacion del personal
DE2 06-Nov Formal Si Réapido Un nuevo sistema de calidad
DE3 04-Nov Formal Si Adecuado Preparacion del personal, reduccion del personal
AU1 06-Nov Formal Si Adecuado Adaptacién al cambio
AU2 06-Nov Formal Si Adecuado Un nuevo sistema de calidad
AU3 05-Nov Formal Si Rapido Mayor productividad
AU4 04-Nov Informal Si Adecuado Mayor productividad
AUS 05-Nov Formal Si Rapido Un nuevo sistema de calidad
SO1 09-Nov Informal Si Rapido Un nuevo sistema de calidad y mayor productividad
SO2 05-Nov Formal Si Rapido Un nuevo sistema de Calidad
CAl 30-Oct Formal Si Adecuado Politicas directivas y mayor productividad

11 ¢ Esta usted de acuerdo con las acciones que ha tomado la

empresa para generar un crecimiento? Comentarios

CODIGO | FECHA | APLICACION RESPUESTA
RE1 10-Nov Informal Parcialmente de acuerdo Falta tomar en cuenta al personal
RE2 12-Nov Informal Parcialmente de acuerdo Mayor presion y bajar inversién en equipos
RE3 11-Nov Informal Parcialmente de acuerdo Bajar inversion en equipos

RE4 06-Nov Informal Parcialmente de acuerdo Falta motivar al personal
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MA1 09-Nov Informal Parcialmente de acuerdo Son contrarios los intereses de los directivos y del personal

MA2 03-Nov Formal Parcialmente de acuerdo No hay tiempo para desarrollo humano en la empresa

IN1 30-Oct Formal Totalmente de acuerdo Hay asesores que encaminan a tomar decisiones acertadas

AL1 04-Nov Formal Totalmente de acuerdo Asegurar la permanencia en el mercado

AL2 03-Nov Informal Parcialmente de acuerdo Se ha incrementado la eficiencia pero se ha desatendido el factor humano
DE1 06-Nov Formal Totalmente de acuerdo Preparacion de personal competitivo para hacer sobresalir a la empresa
DE2 06-Nov Formal Totalmente de acuerdo Preparacion de personal competitivo para hacer sobresalir a la empresa
DE3 04-Nov Formal Totalmente de acuerdo Preparacion de personal competitivo para hacer sobresalir a la empresa
AUl 06-Nov Formal Totalmente de acuerdo Se requiere ir a la vanguardia

AU2 06-Nov Formal Parcialmente de acuerdo Esfuerzo de todos los trabajadores

AU3 05-Nov Formal Totalmente de acuerdo Es en beneficio de todos los que laboramos en la empresa

AU4 04-Nov Informal Parcialmente de acuerdo Se ha tenido que despedir gente valiosa

AUS 05-Nov Formal Parcialmente de acuerdo Mayor presién

SO1 09-Nov Informal Totalmente de acuerdo Es necesario sacrificar cosas para ser mas competitivos

SO2 05-Nov Formal Parcialmente de acuerdo Falta de mayor tecnologia en maquinaria

CAl 30-Oct Formal Totalmente en desacuerdo Se ha mejorado la maquinaria y automatizado los procesos

Fuente: Elaboracion propia




