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.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA



PROBLEMA: Destacar las variables, elementos y factores de éxito en: “Tortas

locas Hipocampo Gran Sur”

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION: Identificar las herramientas y la estructura
organizacional empleada en: “Tortas locas Hipocampo Gran Sur”, destacando los

procesos que la han mantenido,

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1. ¢Como esta organizada la franquicia “Tortas Locas Hipocampo Gran Sur”?

2. ¢,Como se realiza el trabajo en la franquicia “Tortas Locas Hipocampo Gran
Sur'?

3. ¢Como son los procedimientos de trabajo en “Tortas Locas Hipocampo Gran

Sur”?



JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Este trabajo se justifica porque “hoy dia, se habla de un mundo integrado como una
aldea (globalidad), en donde aparentemente solo existe una sociedad global sin
fronteras tanto en el ambiente econémico como en el ideoldgico, donde los individuos
circulan libremente, realizando transacciones econdmicas y transfiriendo sus

simbolos culturales a la aldea global.

No hay ninguna restriccion las transacciones se realizan libremente, dentro de una
economia global y una cultura global. La integracion vista como un fenémeno
econdmico e ideoldgico, ha logrado su objetivo: una sociedad monolitica en la cual
predominan las virtudes de la libertad de mercado, prevalece la libre empresa, y el
estado simplemente otorga las condiciones de infraestructura, estabilidad
macroecondmica y orden legal para la operatividad de las transacciones econémicas
realizadas, principalmente por las empresas globales o transnacionales”. Cabello,

Reyes y Solis (2005, p. 72).

Los posibles beneficiados con la actual investigacion, pueden ser, los mismos
franquiciatarios, debido a que podrian descubrir algunos elementos o factores que

permiten el crecimiento y expansion de las franquicias.



HIPOTESIS:

H,: La franquicia “Tortas Locas Hipocampo Gran Sur”, que por su tamafio es una
PyME, se organiza bajo la tutela del franquiciante, quien cede el control al

franquiciatario bajo la normalizacion.

e Franquicia: Método para distribuir bienes y servicios, donde el proveedor concede
el uso de marca y proporciona asistencia técnica; esta compuesta por dos partes:
Franquiciante y Franquiciatario.

e Franquiciante: Es la parte que otorga licencia para el uso de marca- nombre

comercial, sus conocimientos, experiencia y procedimientos de operacion.
(Titular)

e Franquiciatario: Es la persona fisica o moral que adquiere el derecho de usar la

marca, los elementos de propiedad intelectual y la tecnologia operativa. (usuario)

¢ Normalizacion: Es predefinir el funcionamiento organizacional, describir por

escrito las tareas, procedimientos y prescribir las funciones de cada especialista u
oficio, esto implica que los procedimientos y la toma de decisiones estan

reglamentados en toda la organizacion.

H,: La franquicia “Tortas Locas Hipocampo Gran Sur” es una organizacion formal,
donde se asignan roles y tareas (Manual de procedimientos) a los trabajadores de

acuerdo a una estructura formal, status 0 jerarquia.

e Organizacion formal: Caracterizada por tener descripciones explicitas de puesto,

muchas reglas organizacionales y procedimientos claramente definidos que
abarcan el proceso de trabajo.

e Rol: Es el papel que le corresponde desempefiar al individuo dentro de una
organizacion

e Tarea: Es la actividad realizada en un tiempo limitado dentro de la organizacion.

e Status 6 jerarguia: Es el nivel o posicibn que se ocupa en la estructura

organizacional.



Hs: La franquicia “Tortas Locas Hipocampo Gran Sur” es una organizacion formal,
donde se reconocen procedimientos de trabajo estandarizados (rutinarios) con una

secuencia de pasos.

e Procedimientos de trabajo: son las actividades que se realizan en las

organizaciones y se encuentran estandarizadas en los manuales de
procedimientos.

e Secuencia de pasos: es la ordenacion de cada procedimiento, de cada tarea y

ésta secuencia se encamina al logro eficaz de los objetivos.



10

HIPOTESIS NULAS

H; (0): La franquicia“Tortas Locas Hipocampo Gran Sur”, que por su tamafio es una
PyME, no se organiza bajo la tutela del franquiciatario, quien no cede el control al

franquiciante bajo la normalizacion

H, (0): La franquicia “Tortas Locas Hipocampo Gran Sur”, no es una organizacion
formal, no se asignan roles ni tareas (Manual de procedimientos) a los trabajadores

de acuerdo a una estructura formal, status 0 jerarquia.

Hs; (0): La franquicia “Tortas Locas Hipocampo Gran Sur” no es una organizacion
formal, donde no se reconocen procedimientos de trabajo estandarizados (rutinarios)

y no existen secuencias de pasos.



Il.- MARCO TEORICO
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En este capitulo abordamos cinco temas, los cuales son: Complejidad, Enfoque de
Sistemas, El Modelo Organizacional de Franquicias y Planeacion Estratégica y

Pequefias y Medianas Empresas (PyMES).

En el primer tema se hablara, como su nombre lo indica, de complejidad y las
variables que la definen las cuales son: diferenciacion horizontal, diferenciacion
vertical y dispersion espacial, ademas se hace referencia a las consecuencias de la
complejidad y su relaciéon con el tamafio de la organizacion, asi como algunas
determinantes adicionales de la complejidad y su relacién con las tres dimensiones

de la complejidad.

En el segundo apartado de este capitulo desarrollamos el enfoque sistémico de las
organizaciones, considerando a la organizacion como un sistema social en términos
de su estructura, procesos y funciones intentando la comprensién entre sus
componentes. Hacemos referencia principalmente a conceptos importantes como:
sistema cerrado y sistema abierto, indicando la definicion y las caracteristicas

significativas de los mismos.

En el apartado referente al modelo organizacional de franquicias del capitulo
explicamos de manera general todo lo concerniente al sistema de franquicias, se
expone el concepto comercial de franquicia, asi como las partes que intervienen en
él. Agregamos una breve explicacion de los antecedentes del modelo organizacional
de franquicias en México, mencionando, a su vez, las instituciones, dedicadas a

difundir, promover y desarrollar la figura comercial de franquicia en México.



13

Precisamos también las ventajas que obtienen tanto el franquiciatario como el
franquiciante, asi como también los riesgos a los que estan expuestas ambas partes

involucradas en este sistema de negocios.

Se pueden encontrar a manera de lista algunos de los diversos giros en los que es

posible el desarrollo de este formato de negocios.

De igual forma, exponemos también la metodologia mas usada cuando se desarrolla
un modelo de franquicias, con el fin de entender de mejor manera el funcionamiento
de estas, por ultimo, hacemos mencion del marco juridico que tiene como propdsito
otorgar mayor seguridad juridica a franquiciantes y franquiciatarios. Debido a que

este sector se autorregula, sélo indicamos los elementos que lo conforman.

Una vez analizados los temas anteriores, abarcamos la cuestion del proceso de
planeacion estratégica, debido a la importancia que reviste en la identificacion y
practica de los objetivos a largo plazo de la empresa, ademas de los beneficios ya
conocidos que reporta a las organizaciones como el mantener el enfoque en el
futuro, uniendo al equipo directivo para traducir la mision, vision y estrategia en
resultados tangible. Veremos pues, el proceso de planeacion estratégica
considerando como un punto de partida el desarrollo de un programa para que sean
realizados los objetivos deseados por la organizacion. Explicamos también, una

definicion de planeacion, haciendo referencia a sus ventajas y desventajas.

Se analizan también en este apartado los factores que influyen en el disefio de los
sistemas de planeacion (tamafo, organizacion), mismos que pueden ser
identificados de mejor manera en los anexos correspondientes. Por otro lado, se
mencionan a manera de lista varios propositos que un sistema de planeacion

estratégica puede abarcar. Hablamos del plan para planear conocidos como
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“manuales de planeacion”, su importancia para la planeacion de una empresa y la
informacion contenida en ellos, asi como su utilidad para el nivel directivo de las
organizaciones. De igual manera, exponemos la variedad en tamafio, contenido y
esencia de dichos manuales, igualmente, haciendo mencién de los peligros que

existen al preparar el plan para planear.

Por otro lado, se definen, ademas de que se presentan las ventajas, desventajas y
modificaciones de cuatro enfoques del disefio del sistema: descendiente,
ascendiente, combinado, planeacion de equipo. Ya que ninguno de los sistemas de
disefio es idoneo para determinadas organizaciones, se exponen nueve alternativas
flexibles para el momento de tomar una decision de adoptar un sistema de
planeacion para una organizacion: Integridad del sistema, Profundidad de analisis,
Grado de formalidad, Relacion, Perspectiva de tiempo, El ejecutivo de planeacion
corporativo, Iniciar el sistema, Participacion de personal, La funcién de un ejecutivo

en jefe
Por ultimo, desarrollamos el tema de Pequefias y Medianas Empresas (PyMES),

Sus distintos tipos de configuracion, caracteristicas alcances y limitaciones de las

PyMEs en el sector manufacturero y las de tipo familiar.

En esta ultima parte, se encuentra una tabla que describe la clasificacion de las
PyMEs, de acuerdo al niumero de empleados. Por otro lado, se encontraran distintas
interpretaciones de la gestion de las PyMEs, una desde el enfoque de la
administracion cientifica y la segunda desde un enfoque sistémico, situando a la
organizacion dentro del contexto de la globalizacion tomando en cuenta variables
externas como la tecnologia y el mercado y su relacidon con la estructura de la

organizacion.
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COMPLEJIDAD

Segun Hall (1987: Pags. 75-92), argumenta que la complejidad en una organizacion
se puede explicar a través de tres variables: la diferenciacion vertical, la

diferenciacion horizontal y la dispersion espacial.

También, nos menciona que la complejidad de una organizacion tiene efectos
importantes sobre el comportamiento de sus miembros, sobre otras condiciones
estructurales, sobre procesos dentro de la organizacion y sobre las relaciones entre
la organizacion y su medio ambiente. En donde la premisa son las condiciones
externas y los procesos internos. Por lo que son los factores dominantes para la

determinacion de la forma de una organizacion.

Igualmente, nos dice, que lo mismo que el tamafio, la complejidad es una de las
primeras cosas a las que se enfrenta una persona al llegar a una organizacion y
que estd mas alla de las mas simples y que son, por lo general, inmediatamente
evidentes: la division del trabajo, el titulo de los puestos, las multiples divisiones y los
niveles jerarquicos. Las organizaciones que parecen muy simples, a primera vista,

pueden mostrar formas interesantes de complejidad.

Y que las partes componentes de una organizacion pueden variar individualmente en

su grado de complejidad, y la complejidad explicara esas partes componentes.

Argumenta también, que la complejidad no es un aspecto simple. Ya que el concepto
contiene varios componentes que no varian, necesariamente, en conjunto. Y el
concepto transmite, al mismo tiempo, un significado en la literatura organizacional:
las organizaciones complejas tienen muchas subpartes lo cual exige coordinacién y

control y entre mas compleja sea la organizacion estos temas se volveran mas
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fundamentales. Siendo asi que las organizaciones varian mucho en su grado de
complejidad, independientemente del componente especifico de complejidad
utilizado, debido a que dentro de las organizaciones especificas se encuentran
amplias variaciones, el tema es importante para la comprension global de las

organizaciones.

LA COMPLEJIDAD COMO UNA VARIABLE

Hall (1987), menciona que para poder comprender la complejidad primero debemos
examinar los conceptos de éste concepto. Menciona que los tres elementos que se
identifican, mas comunmente, en la complejidad son: diferenciaciéon horizontal;

diferenciacion vertical, o jerarquica y dispersion espacial.
Diferenciacion horizontal

Hall (1987: Pags. 77-80), expone que la diferenciacion horizontal tiene que ver con la
subdivision de las tareas realizadas por la organizacion entre los miembros de la

misma.

Y que existen dos formas basicas en las cuales pueden dividirse y asignarse las

tareas, desafortunadamente solo por claridad conceptual.

e La primera forma es asignandole a especialistas altamente entrenados un

rango suficiente amplio de actividades a realizar.

e Y la segunda subdividiendo las tareas en forma minuciosa de manera que las

puedan realizar personas no especializadas.
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El primer enfoque estd ejemplificado por los profesionales o los expertos que
pertenecen a la organizacion y que solo responden por operaciones completas. A
ellos se les da la responsabilidad y la autoridad para realizar la tarea hasta su

terminacion.

La segunda forma de diferenciacidén horizontal se puede apreciar mas claramente en
las lineas de ensamble en donde cada trabajador tiene a su cargo solo una, 0 muy
pocas, tarea(s) repetitiva(s). La naturaleza de la tarea en si es importante aqui ya
que es la tarea rutinaria y uniforma la que esta mas de acuerdo con la segunda clase
de diferenciacion; tareas no rutinarias y bien variadas se subdividen, mas

generalmente, de acuerdo con el primer tipo.

Hall (1978) menciona que algunos escritores han ideado definiciones especificas
para estas formas de complejidad horizontal. Como lo hace Hage que define
complejidad, en su teoria “axiomatica’, como la “especializacion en una
organizacion... medida por el nimero de especialidades ocupacionales y el tiempo
de entrenamiento requerido por cada una. A mayor sea el nimero de oficios y mas
largo el periodo requerido para el entrenamiento serad mas compleja la organizacion”.
La suposicion que hace Hage segun Hall (1978), es que a mayor entrenamiento
tengan las personas estaran mas diferenciadas de otras que podrian tener un tiempo
de entrenamiento similar pero en distintas especialidades. Hall comenta que esta
definicion es casi idéntica en sus implicaciones a la de Price que dice: “la
complejidad puede definirse como el grado de conocimientos requeridos para
producir el resultado de un sistema. El grado de complejidad de una organizacion
puede medirse por el nivel de educacién de sus miembros. A mayor educacion sera

mayor la complejidad”.
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Hall (1978) sefiala que en una investigacion posterior, Hage y AiKen llevaron un poco

mas lejos este enfoque:

“Nosotros interpretamos la complejidad como algo que significa al menos tres cosas: el
ndmero de especialidades ocupacionales, la actividad profesional y el entrenamiento
profesional. Las organizaciones varian en cuanto al numero de especialidades
ocupacionales que utilizan para alcanzar sus metas. Esta variable se midi¢ solicitandole a
los entrevistados informar sus principales deberes; cada entrevistado se clasificd después
de acuerdo con el tipo de especialidad ocupacional, por ejemplo, siquiatra, consejero en
rehabilitacion, profesor, enfermero, trabajadora social y similares. La variable siguiente,
el grado de actividad profesional, refleja el nimero de asociaciones profesionales con las
cuales estan vinculados los entrevistados, el nimero de reuniones a las cuales asistieron y
el numero de posiciones directivas a su cargo o el nimero de trabajos presentados en los
congresos profesionales. La cantidad de entrenamiento profesional, la Gltima variable, se
basa en la cantidad de entrenamiento universitario asi como también de otro

entrenamiento profesional.”

La investigacion de Hage y AiKen, nos dice Hall, se llevo a cabo en organizaciones
de salud y bienestar social en las cuales es muy apropiado el énfasis en el respaldo
profesional. A pesar de que este énfasis no es universalmente aplicable a todos los
tipos de organizacion, el punto que se refiere a la extension del entrenamiento y a la

profundidad de la experiencia es comln a todas las organizaciones.

Esta forma de diferenciacion horizontal introduce complejidades adicionales en la
organizacion ya que un alto nivel de especializacion requiere la coordinacion de los

especialistas. El personal especificamente designado como de coordinacién tiene
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gue asignarse, en muchos casos, para garantizar que los diferentes esfuerzos no se
hagan en direcciones opuestas y que se realicen todas las tareas propias de la

organizacion.

Hall (1978) hace mencién que un enfoque diferente al de la diferenciacion horizontal
puede apreciarse en el trabajo de Blau y Schoenherr, que la definen como el
“namero de posiciones diferentes y subunidades diferentes en la organizacion” y su
enfasis se centra en la estructura formal tal como esté definida por la organizacion.
Una organizacion es mas compleja si tiene mas posiciones y mas subunidades. Las
organizaciones se esparcen horizontalmente a medida que el trabajo se subdivide
para llevar a cabo las tareas. Hall (1978) menciona que esta definicion es similar a
los indicadores de complejidad utilizados por Hall, Haas y Johnson. Y que ellos
utilizan, como indicadores de complejidad, el numero de divisiones dentro de una
organizacion y el nimero de especialidades dentro de las divisiones. Pugh, Hickson,
Hinings y Turner segun Hall (1978) enfrentan el topico en una forma bastante
parecida aunque utilizan el término “especializacion” en su andlisis de este
fendbmeno. También introducen el concepto de “configuracién” como un indicador
global de la “silueta” de la organizacion. Este ultimo concepto contiene tanto el factor

vertical como el horizontal de la subdivision del trabajo por tareas.

Y comenta que parece ser que estos dos enfoques de la diferenciacion horizontal
tienen raices muy similares ya que los dos se interesan por la division del trabajo
dentro de la organizacion. También menciona Hall (1978), que de acuerdo a Dewar y
Hage parece que la diferencia critica entre estas formas de diferenciacion horizontal
sea el alcance de las tareas fundamentales de la organizacion. Las organizaciones

que intentan realizar una amplia gama de actividades y que tienen clientes o



20

compradores que requieren una gran variedad de servicios dividirian al trabajo
realizado por especialistas. La division mas extrema del trabajo se presentaria
cuando las tareas de la organizacion no son demasiado difusas y cundo la
organizacion ha crecido en tamafio ya que una division tal del trabajo permite obtener
economias de escala. Estas dos formas de complejidad no son maneras alternativas
de organizarse para realizar la misma tarea pero es muy posible que las dos ocurran
dentro de la misma organizacioén ya que la mayoria de las organizaciones enfrentan

incertidumbres y deben manejar la rutina.

Los diferentes argumentos que se han venido esgrimiendo para explicar la
diferenciacion horizontal se centraron alrededor del tOpico de rutinizacidon versus
tamano en la determinacion de la diferenciacion horizontal. Hall (1978) menciona que
Dewar y Hage hicieron énfasis en la importancia del alcance de las tareas de la
organizacion mientras que Daft y Bradshaw lo hicieron sobre la importancia de las
presiones externas sobre la organizacion. Segun Hall (1978), Beyer y Trice sugieren
que el factor tecnologico es crucial, teniendo la especializacion del personal o la
profesionalizacion como la clave para la diferenciaciéon horizontal en ambientes no
rutinarios. Como lo menciona Hall (1978) Blau y Mckinley enfatizaron también la
importancia del personal profesional. Hall (1978) menciona que segun Freidson,
puede ser que alguna clase de “principio ocupacional” de la organizacion opere en
medios altamente profesionalizados, en los cuales el personal profesional tiene poder
por su expertismo, lo cual les permite definir los parametros de su trabajo. Siendo asi
que la autonomia es criticamente importante para los profesionales (Hall, 1978)
entonces la presencia de una gran variedad de diferentes profesionales en una

organizacion, como es el caso en el estudio de Hage y Aiken de acuerdo a Hall
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(1978), conduciria a la diferenciacién horizontal por especialidad ocupacional. En
situaciones en las cuales no existia poder ocupacional, es del interés de la
organizacion subdividir las tareas mas detalladamente. Este argumento involucra
tecnologia y seleccibn como los principales determinantes de la diferenciacion
horizontal pero la investigacion de Blau y Schoenherr de acuerdo a Hall (1978), y el
estudio que la replicé hecho por Mileto, Gillespie y Haas segun Hall (1978), reafirman

la importancia del factor tamafio. La investigacion de

Daft y Bradshaw dice Hall (1978), que hace énfasis en la importancia del medio
ambiente. El desembarazo no es entonces posible, ni deseable, en términos de las

fuentes de la diferenciacion horizontal.

Diferenciacién vertical

Hall (1978: Pags. 80,81), nos dice que la diferenciacion vertical o jerarquica es
menos complicada que la horizontal. Que la investigacion sobre esta dimension
vertical ha utilizado indicadores faciles de la profundidad de la jerarquia. Meyer, en
Hall (1978), a) utiliza la “proliferacion de niveles de supervision” como medida de la
profundidad de una organizacion. Pugh, Hickson, Hinings y Turner en Hall (1978),
sugieren que la dimension vertical puede medirse por un “conteo del nimero de
posiciones que hay entre el ejecutivo mas alto y los empleados que trabajan en las
areas productivas”. Hall (1978) menciona que Haas y Johnson utilizaron como sus
indicadores el “numero de niveles en la division mas profunda” y el “ndmero
promedio de niveles para la organizacion como un todo” (el niamero total de niveles

en todas las divisiones dividido por el numero de divisiones).
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Y que estos indicadores directos de la diferenciacion vertical implican una importante
suposicién que debe hacerse explicita: la autoridad esta distribuida de acuerdo con el
nivel que se ocupe en la jerarquia; es decir, a mas alto sea el nivel serd mayor la
autoridad. Aunque en la gran mayoria de los casos esta hubiera sido una suposicién
valida, la proliferacion de niveles puede representar fenOmenos diferentes a la
distribucion de la autoridad. Y nos ejemplifica que, en organizaciones que emplean
personal profesional pueden no haberse hecho acuerdos que permitan el progreso
dentro del mismo titulo. Un fisico puede contratarse como fisico pero si las politicas
de la organizacidon no permiten un rango amplio de salarios para este titulo, la
persona en cuestion puede “promoverse” a una posicibn mas alta sin que se
presente cambio real en su trabajo. La organizacién no seria, en este ejemplo, tan
profunda como parece, Hall (1978). Y muchas organizaciones que enfrentan esta
situacion han eliminado las restricciones salariales para su personal profesional
permitiendo que la persona mantenga el titulo correspondiente a su posicién pero
determinando un rango mas amplio de salarios dentro de un titulo particular. A pesar
de todo, puede llegar a apreciarse errbneamente una jerarquia esencialmente falsa
por medio del uso exclusivo del nimero de niveles como esta definido por las

organizaciones.

Otra dificultad similar, de acuerdo a Hall (1978), es la inquietud de si la autoridad
realmente se distribuye o no a todo lo largo de la jerarquia. Y debe anotarse aqui que
una jerarquia relativamente profunda concentra el poder en la cuspide de la
organizacion con lo cual quienes estan en posiciones intermedias van a tener poco
mas que hacer diferente a trabajos administrativos rutinarios. Estas dos excepciones

a la regla (que la autoridad se distribuye de acuerdo con el rango ocupado en la
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jerarquia) requieren un conocimiento extremadamente detallado de la organizacién
antes de que pueda que no varian al mismo tiempo que Mileti y Gillespie y Haas
segun Hall (1978) encontraron que co-varian. La explicacién para unos resultados

tan diferentes puede ser realista de la distribucion de la autoridad.

Hall (1978) indica que, la mayoria de los andlisis sobre fuentes de diferenciacion
vertical se centran en los aspectos bien conocidos de tamafio y tecnologia, siendo el
tamafio el que se encuentra consistentemente como relacionado con la
diferenciacion vertical pero, generalmente, a una tasa decreciente. Es decir, que a
medida que aumenta el tamafio también crecera el nUmero de niveles en la jerarquia
pero a una tasa menor que el aumento en el tamafo. Una excepcion interesante a lo
dicho la suministran de acuerdo a Hall (1978) Meyer y Brown en su analisis de
agencias financieras de la ciudad, el municipio y el estado. Encontraron que en la
medida en que se introdujeron en las organizaciones procedimientos formalizados de
personal (servicio civil) se generaron multitudes de jerarquias. Disefiaron una cadena
casual para la diferenciacion vertical desde el medio ambiente hasta la formalizacion.

Nuevamente, las multiples fuentes de estructura deben seguir teniéndose en cuenta.

La diferenciacion horizontal y la vertical presentan a las organizaciones problemas de
control, comunicaciones y coordinacion. Las subunidades a lo largo de cualquiera de
los ejes (lo cual incluiria los dos aspectos de diferenciacion horizontal) son ndcleos
que se diferencian de las unidades adyacentes y de la organizacion total de acuerdo
con los factores horizontales o verticales. A mayor sea la diferenciacion sera mayor

el potencial de dificultades en control, coordinacion y comunicaciones, Hall (1978).

Dispersién espacial
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Hall (1978: Pags. 81,82), nos indica que el elemento final de la complejidad, la
dispersidn espacial, puede ser en realidad una forma de diferenciacién horizontal o
vertical. Es decir, que las actividades y el personal pueden estar dispersos en el
espacio, de acuerdo con funciones horizontales o verticales, por la separacion de las
tareas o los centros de poder. Un ejemplo del primer caso, nos dice que pueden ser
las oficinas de campo para ventas o las organizaciones de bienestar en las cuales las
tareas que se realizan en las diferentes oficinas de campo son esencialmente
idénticas (baja complejidad en el eje horizontal) y el poder en la organizacion esta
diferenciado entre la oficina central y las oficinas de campo. Y un ejemplo del ultimo
caso nos comenta que son las plantas locales de una empresa manufacturera cada

una de las cuales esta especializada por producto y tecnologia.

Por lo que, la dispersion espacial (Hall, 1978) se convierte en un elemento separado
en el concepto de complejidad cuando se cae en cuenta que una organizacion puede
llevar a cabo las mismas funciones con la misma division del trabajo e iguales
acuerdos jerarquicos en multiples localizaciones. Y la complejidad se aumenta con el
desarrollo de actividades especialmente dispersas aun en los casos en los cuales la
diferenciacion vertical y horizontal permanezca la misma en unidades espacialmente

separadas.

El concepto de dispersion espacial es relativamente simple de operacionalizar. Hall

(1978) nos cita a Rafhael en un estudio sobre sindicatos locales:

“La dispersion espacial de los miembros se refiere al nUmero de lugares espacialmente
separados en los cuales estan empleados los miembros de un sindicato local. Esta... es
una variable cuantitativa continua. En un extremo del continuum, las organizaciones

concentran los miembros en una planta. En el lado opuesto del continuum, los miembros
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estan dispersos espacialmente que aun rotan continuamente entre numerosos talleres,
tareas y empleadores dentro de un espacio geogréafico de por lo menos varias millas

cuadradas.”

Hall (1978) expone que al igual que él, Haas y Johnson utilizaron los siguientes
indicadores en su estudio: (1) el grado en el cual las facilidades fisicas estan
espacialmente dispersas, (2) la localizacion (distancia de la casa principal de la
organizacion) de las instalaciones especialmente dispersas (3) el grado en el cual el
personal esta espacialmente disperso y (4) la localizacibn del personal

espacialmente disperso. Y los indicadores tienen una alta correlacion.

Varianza en los elementos de la complejidad

Hall (1978: Pags. 82,83), sefiala que el analisis hecho hasta el momento sugiere que
los tres elementos principales de la complejidad varian, a menudo,
independientemente los unos de los otros. Y que antes de continuar con el analisis
de esta variacion independiente, debe afirmarse que es obvio que estos elementos
también pueden variar en conjunto. Ademas pueden identificarse facilmente
organizaciones con poca complejidad horizontal, vertical o espacial — donde las
empresas pequefias vienen a la mente inmediatamente. Sin embargo, el mismo
fendmeno no puede ocurrir en organizaciones grandes. El analisis hecho segun Hall
(1978) por Crozier de dos organizaciones gubernamentales francesas demuestra
graficamente lo dicho. La primera organizacion, una agencia de secretarias, se
caracterizaba por una division muy simple del trabajo: al tiempo que las tareas eran
altamente rutinarias y repetitivas habia muy poca diferenciacion entre ellas. De la

misma manera, considerando el tamafio de la organizacion habia una jerarquia
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bastante panda. La organizacion no era compleja ni sobre el eje horizontal ni sobre el

vertical.

El tercer eje, el de la dispersion espacial, se agrega cuando Hall (1978) de acuerdo a
Croizer considera en su analisis la compafiia francesa de trabajo (el “Monopolio
Industrial”). El sistema comprende treinta plantas espacialmente dispersas. Las
plantas son bastante grandes, con un promedio entre 350 y 400 empleados, pero en
cada una solamente hay seis categorias de trabajadores. Los trabajadores de la
produccion, con salarios iguales en todo el sistema, conforman el grueso de la fuerza
laboral y hay muy poca diferenciacion entre sus tareas. Los trabajadores de
mantenimiento son mas especializados; en este grupo hay electricistas, caldereros y
trabajadores en metal. El tercer grupo es el de los capataces de planta que tienen
posiciones de supervision tanto en la planta como en las operaciones de oficina, de
cuello blanco, pero aun aqui las tareas son bastante similares. Tareas
administrativas tales como personal, compras o contabilidad son pocas en niumero y
muy poco profesionalizadas. Se tiene un ingeniero técnico por planta. La posicion

tope es la de Director de Planta que tiene, generalmente, un asistente.

Esta organizacion dispersa, relativamente grande, es estructuralmente muy simple
Hall (1978). Pero que la simplicidad no implica que no enfrente problemas severos ya
que los problemas tienen su origen en condiciones externas e internas que no estan
relacionadas con la estructura. Ademas, la imposicion de las regulaciones del
personal del servicio civil, el poder del personal de mantenimiento —que puede
controlar realmente la produccion de las plantas por medio de la rapidez con la cual
mantengan los equipos- y ciertas caracteristicas de la sociedad francesa, son todos

factores que se combinan para hacer que estas organizaciones sean mucho menos
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eficientes y efectivas de lo que podrian ser. Por lo que, parece claro que un aumento
en la complejidad, en los ejes vertical y horizontal, mejoraria muy poco el desempefio
de estas plantas. Tanto en el monopolio tabacalero como en la agencia de
secretarias (que también se caracterizaba por un desempefio pobre), las
caracteristicas estructurales se basan en las tareas a realizar y en la tecnologia
disponible y no en una funcion simple del tamafio. Estas organizaciones no
complejas son sistemas masivos diseflados para realizar tareas simples y sin
modificacion. Puede adelantarse la hipdtesis de que si se alteran las tareas y la
tecnologia para tener un sistema mas efectivo, las organizaciones se tornarian mas

complejas.

En contraste directo con las organizaciones simples, la organizacion industrial
diversificada o el gobierno sirven como ejemplo de organizaciones que son

complejas en los tres ejes.

Siguiendo a Hall (1978), estos casos extremos sirven para recordar que las
organizaciones pueden ser alta o reducidamente complejas en todas las facetas del
concepto de complejidad. Otros ejemplos de sentido comun sugieren que esa
covarianza no es el patron necesario. Una universidad, por ejemplo, tiene
generalmente un bajo grado de diferenciacion horizontal. La mayoria de las plantas
de manufactura tendrian una mayor division del trabajo a lo largo del eje horizontal
que las estudiadas por Crozier aunque los niveles jerarquicos pueden ser los
mismos. La linea ofensiva de un equipo de football es altamente especializada pero
tiene esencialmente solo dos rangos. Un batallon del ejecito tiene una alta

diferenciacion vertical y muy poca diferenciacion horizontal.
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LAS CONSECUENCIAS DE LA COMPLEJIDAD

Hall (1978: Pags. 83-85), nos comenta que el primer aspecto a considerar es el de la
complejidad espacial. Anderson y Warkow indica Hall (1978), consideraron el factor
de la dispersién espacial al examinar el tamafio del componente administrativo en las
organizaciones. Uno de sus principales hallazgos fue que el tamafio relativo del
componente administrativo aumenta a medida que crece el numero de lugares en los

cuales se realiza el trabajo”.

El estudio de Raphael de acuerdo con Hall (1978), sobre los sindicatos locales no
corrobora el resultado anterior. En este caso, la dispersion espacial estuvo asociada
con una disminucion en el tamafio del componente administrativo. Raphael atribuye
esa diferencia al hecho de que los sindicatos son asociaciones de voluntarios y a que
los locales dispersos son semiautdnomos con respecto al control centralizado y
operan bajo su propio riesgo. Anota también que los sindicatos locales dispersos
tienden a ser menos democraticos de los que operan centralizadamente y ademas
tienen un aparato administrativo mas grande. En un medio centralizado, de acuerdo
con este analisis, hay una mayor posibilidad de que se desarrollen redes intensivas
de comunicaciones aumentando, en consecuencia, la probabilidad de que haya
procesos democraticos. Las diferencias en los mecanismos de control de una
asociacion de voluntarios llevan a una situacion mas oligarquica cuando se
encuentra dispersa ya que se puede formar un grupito administrativo compuesto por
lideres elegidos y miembros seleccionados que tienen a su cargo muchas de las
funciones administrativas. Lo anterior disminuye el tamafio del componente
administrativo en los sindicatos dispersos pero disminuye también las oportunidades

de participacion del personal raso.
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Estos resultados reiteran el hecho de que las organizaciones de voluntarios son
cualitativamente diferentes de las organizaciones de no voluntarios, en muchos
atributos importantes. Las diferencias en los mecanismos administrativos y de control
gue encontré Raphael segun Hall (1978) son apenas una parte del todo el “mufieco”.
Estas organizaciones requieren, obviamente, una forma diferente en la vinculacion
de los miembros y esfuerzos consistentes para mantener su respaldo. Estas
diferencias hacen que generalizaciones comparando las organizaciones de
voluntarios con las demas sean extremadamente peligrosas. Es bastante claro que
no son contrarias en todas las caracteristicas pero la estructura y los procedimientos
en las organizaciones de voluntarios requieren un analisis cuidadoso para determinar

en donde coinciden los dos tipos de organizaciones y en dénde no.

En la investigacion realizada por Pugh, Hickson, Hinings y Turner de acuerdo a Hall
(1978), se hace otro examen de la dispersion espacial. Lo mismo que en el caso del
tamanfo, tratan el nimero de sitios operativos como una variable del contexto y no
como un elemento de la estructura de la organizacion, pero lo mismo que sucedio en
el caso del tamafo, la dispersibn espacial quiza puede ser tratada, mas
legitimamente, como una caracteristica estructural. El medio investigativo fue el de
English Midlands y donde las organizaciones no representan todo el espectrum,
concentrandose en ingenieria e industrias metalurgicas. Sin embargo, las
organizaciones variaron en dispersion siendo las de servicio las que tuvieron el

mayor grado de dispersion.

Hall (1978) nos menciona que las relaciones con otras caracteristicas estructurales
indican, todavia mas, las consecuencias de la complejidad, en general. La dispersion

espacial estaba inversamente relacionada con las actividades estructurales. Las
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actividades son estructuradas cuando los papeles de trabajo estan predefinidos; y en
las organizaciones dispersas los trabajadores tienen mas discrecionalidad en la
realizacion de sus actividades diarias. Encontré que la dispersion espacial estaba
relacionada positivamente con la concentracion de autoridad. Las decisiones
organizacionales importantes estaban dispersas en mdultiples lugares operativos.
Siendo asi que en estas situaciones el trabajo es especializado y hay una jerarquia
mas alta, los hallazgos que en estos medios la autoridad esta concentrada son
consistentes con los iniciales. Encontr6 también una relacion positiva entre
dispersion y el control en linea del flujo de trabajo indicado, como se mencioné
anteriormente, que el trabajo que se esta realizando esta controlado por los
trabajadores que estan en contacto directo con el producto, los clientes o los
compradores. Cuando se tiene un control en linea del flujo de trabajo se requieren
politicas centralmente controladas para garantizar que los trabajadores se
seleccionan por su habilidad para realizar el trabajo, sin mucha variacion entre ellos.
Sin embargo, nos dice que, en el caso de la dispersion espacial los trabajadores en
“linea” no tienen procedimientos operativos especificos escritos y tienen un alto
grado de control sobre lo que hacen, entonces las decisiones basicas con respecto a
qué trabajo realizar y a quién emplear las retiene la organizacion. Por lo que la
dispersién viene entonces, acompafiada de la retencion de ciertos controles por parte

de la organizacion central.

Y que una suposicion subyacente en la discusion anterior es que la mayoria de las
organizaciones son complejas en una de las diferentes configuraciones analizadas.
Otra suposicion, verificable por medio de muchas evidencias es que hay una gran

tendencia, por parte de las organizaciones, a volverse mas complejas en la medida
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en que sus propias actividades y el medio que las rodea también se tornan mas
complejos. Siendo asi que las organizaciones crecen en tamafo y que el tamafio y la
complejidad estan relacionados, esta suposicion estd moderadamente bien

respaldada. Las organizaciones que sobreviven se vuelven mas complejas.

Y un aumento en la complejidad crea mayores problemas de coordinacion y control.

COORDINACION Y CONTROL

Segun Hall (1978: Pags. 85-89), Lawrence y Lorsch, examinaron, en su estudio
Organizacion y medio ambiente, las fuentes y las consecuencias de la complejidad.
Su enfoque a la complejidad lo hacen por medio del término diferenciacion que para
ellos significa la division de las organizaciones en partes para llevar a cabo sus
actividades (diferenciacion horizontal en nuestros términos) tales como ventas,
produccion o investigacion. Lawrence y Lorsch agregan a este enfoque de
diferenciacion, bastante estandar, componentes que estan implicitos en las
discusiones de complejidad que se han hecho en este libro. Anotan que la
diferenciacion estructural incluye diferencias en actitud y comportamiento por parte
de los miembros de los departamentos diferenciados, diferencias que incluyen
orientaciones hacia las metas particulares del departamento, diferente énfasis en
destrezas interpersonales, variadas perspectivas de tiempo y el tipo y extension de la
formalizacion de la estructura. Los departamentos varian, en consecuencia, no solo
en las tareas especificas que realizan sino también en el comportamiento y la vision

subyacentes de sus miembros.
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Los datos para el analisis sobre diferenciacion se obtuvieron en empresas de tres
industrias en los Estados Unidos de América. El primer conjunto de industrias esta
conformado por empresas que producen y venden plasticos en forma de polvo,
bloques y hojas. Hall (1978) expone a Lawrence y Lorsch con respecto a los

productos de estas industrias.

“Sus productos iban a clientes industriales de todos los tamafios, desde grandes empresas
ensambladoras de automdviles, electrodomésticos, muebles, pinturas, textiles y papel hasta
empresas mas pequefias que producen juguetes, contenedores e items para la casa. Las
organizaciones estudiadas hacen énfasis en especialidades en plastico hechas para usos
especificos y no productos estandarizados. Todas basan el desarrollo de sus productos sobre
la ciencia de la quimica de los polimeros. La produccion es continua con pocos
trabajadores para manejar un equipo de procesamiento que es automético y

semiautomatico.”

Estas organizaciones estan en un mercado de altisima competencia. De acuerdo con
los ejecutivos entrevistados, el principal aspecto competitivo es el desarrollo de
productos y procesos nuevos y revisados. El ciclo de vida de cualquier producto es,
muy posiblemente, corto ya que los competidores se embarcan todos en
investigaciones intensivas que podrian volver obsoletos rapidamente un producto
gue venia siendo un éxito. Los ejecutivos anotaron que “el aspecto mas azaroso del
medio industrial gira alrededor del conocimiento cientifico relevante”, Lawrence y
Lorsch en Hall (1978). Estas organizaciones estan en un medio ambiente cambiante
y “turbulento”, con insumos —en la forma de conocimientos cientificos— y el consumo
de los productos—en la forma de satisfaccion del cliente al comprara el producto—

altamente incierto. De otra parte, el mismo proceso de produccion se caracteriza por
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su certidumbre. Una vez que se definen las especificaciones técnicas originales para
un producto en particular, el proceso de produccion puede iniciarse casi
automaticamente ya que la mezcla entre las variables de produccion tales como
presion, temperatura y composicion quimica pueden medirse facilmente y manejarse

como parte del mismo proceso de produccion.

Las seis organizaciones estudiadas pertenecientes a la industria del plastico tienen
todas cuatro departamentos funcionales basicos—ventas, produccion, investigacion
aplicada e investigacion fundamental—que diferian en sus propias estructuras. Los
departamentos de produccion son los mas formalizados y las unidades de
investigacion fundamental son las menos. El personal del departamento de ventas es
el que se preocupa mas por las relaciones interpersonales y los departamentos de
produccion los que menos. Con las dos unidades de investigacion en el medio de
esos dos extremos. La dimension de la perspectiva del tiempo tomada, muestra que
los departamentos que estan dentro de un patron predecible—desde la perspectiva
mas corta de tiempo hasta la mas larga son ventas, produccién, investigacion
aplicada e investigacion fundamental. Los miembros pertenecientes a los diferentes
departamentos estan también diferenciados en términos de metas personales, con el
personal de ventas preocupado por los problemas del cliente y el mercado; el
personal de produccién por la reduccion de costos y el aumento en eficiencia; y el
personal de investigaciones tanto por los aspectos cientificos como por toépicos mas
practicos como el mejoramiento y modificacion de los procesos. El personal cientifico
no estaba tan preocupado por aspectos puramente cientificos como habian
anticipado los autores pero tienen, claramente, metas diferentes a las que tienen los

miembros de otros departamentos.
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Entonces, la diferenciacibn en estas organizaciones involucra mucho mas que la
simple diferenciacion por tareas. Los miembros de los departamentos estaban
diferenciados de acuerdo con comportamiento y actitudes importantes desde el punto
de vista de la organizacion. Igualmente, o quizd mas importante para el analisis
general, es el hecho de que estas diferencias en tareas, comportamiento y actitudes
estan directamente relacionadas con el medio ambiente en el cual deben trabajar los
diferentes departamentos en el desarrollo de sus actividades a corto y largo plazo.
En consecuencia, un alto grado de diferenciacion (complejidad) esta relacionado con
un medio ambiente altamente complejo y diferenciado (Burns y Stalker en Hall,
1978). En este caso la complejidad se refiere a la situacion competitiva en la cual se
encontraban las organizaciones (este grado de competencia no esta circunscrito a
las organizaciones con animo de lucro) y al medio rapidamente cambiante y

complicado tecnoldgicamente en el cual deben sobrevivir.

Lawrence y Lorsch de acuerdo a Hall (1978) estudiaron, para establecer contrastes
con las empresas de plasticos, otras industrias; el principal factor par su seleccion
fue la tasa de cambio ambiental. La segunda industria escogida fue la de los
contenedores estandarizados. La tasa de aumento en las ventas estaba en esta
industria alrededor del nivel de la tasa de crecimiento de la poblacién y del
crecimiento del producto bruto nacional de manera que las organizaciones estaban
aproximadamente en equilibrio con el medio ambiente en los aspectos anotados.
Pero, mas importante para los propoésitos de su estudio es el hecho de que durante
las dltimas dos décadas no se habian introducido nuevos productos importantes al
mercado. Los principales factores de competencia eran “aspectos operacionales

relacionados con el mantenimiento del servicio al cliente a través de un despacho
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rapido y de una calidad consistente del producto minimizando, al mismo tiempo, los
costos de operacion”. Al mismo tiempo que no se trataba de tareas faciles o simples
de realizar, eran estables y los problemas y prospectos para el futuro son mucho mas

ciertos que en el campo de los plasticos.

El tercer conjunto de organizaciones estudiado fue el de la industria de los alimentos
empacados. Estas organizaciones estan localizadas, en términos de condiciones
ambientales, entre las empresas de plasticos y las de contenedores. A pesar de que
estaban embarcadas en grandes innovaciones, la tasa de lanzamiento de nuevos
productos y el crecimiento de las ventas eran menores que en la industria de los

plasticos pero mayores que en el campo de los contenedores.

Cuando se examin0 la diferenciacion dentro de las organizaciones en estas tres
industrias, se encontro lo que se habia predicho —las empresas de plasticos son las
mas diferenciadas, seguidas por las empresas de alimentos y luego por las de
contenedores. A partir de esta evidencia y de la presentada anteriormente, el papel
del medio ambiente en la definicién de la silueta de una organizacién es obvio. La
forma especifica que adopta una organizacion depende de las condiciones
ambientales que enfrenta. Adicionalmente a esto estan, naturalmente, las
consideraciones de tamafo, tradicion dentro de una organizacién en particular o
conjunto de organizaciones y la idiosincrasia de cada una de ellas. Estos ultimos
factores se “adicionan” después de las consideraciones del medio ambiente ya que
este Ultimo impone los requerimientos basicos para conformar la organizacion; las
otras consideraciones parecen estar limitadas a variaciones en el tema central

suministrado por el medio ambiente.
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Si se acepta como correcta (y aun si no lo es) esta interpretacion sobre las fuentes
de la complejidad queda aun por responder la gran pregunta: ¢Qué le hace la
complejidad a una organizacion? Segun Hall (1978) Lawrence y Lorsch dan algunas
ideas importantes sobre las consecuencias en su andlisis posterior de las
organizaciones pertenecientes a estas tres industrias. Basan su andlisis en el
concepto de integracion, concepto que definen como “la calidad del estado de
colaboracion que existe entre departamentos que se necesitan para lograr unidad de
esfuerzos por las demandas del medio ambiente”. Los autores estan también
interesados en la efectividad de las organizaciones y en este caso usan medidas
bastante estandar y apropiadas del mercado y la economia. Las organizaciones son
mas efectivas cundo satisfacen las presiones ambientales y cuando permiten que

sus miembros alcancen sus propios objetivos personales.

Hall (1978) comenta que los resultados del analisis de la integracion y la efectividad
son, en cierta forma, sorpresivos. En la industria de los plasticos las organizaciones
mas efectivas son las que tienen el mayor grado de diferenciacion y son también las
que enfrentan los problemas mas serios de integracion. Su efectividad, en
condiciones de alta diferenciacion, se explica por la solucion exitosa de sus
conflictos. No es la idea de la solucidén exitosa de conflictos lo que sorprende; es el
hecho de que las organizaciones efectivas estén caracterizadas por un alto grado de
conflictos —que no son totalmente armoniosos a pesar de tener todo el personal
trabajando como parte de un grupo feliz. Es claro, a partir de los datos analizados
anteriormente, que la diferenciacion en términos de actitudes y comportamiento
departamental e individual conduciria inevitablemente al conflicto. Este conflicto

contribuye, en estas organizaciones, a la efectividad.
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Y naturalmente que el conflicto persistiria en detrimento de la organizacion si no se
resolviera, Hall (1978). Entonces otra contribucion importante de esta investigacion
es su analisis sobre la solucion de conflictos. Los autores no sugieren que exista la
forma mejor par lograr esa solucion sino que, por el contrario, presentan la
evidencias de que el proceso de solucion de conflictos varia de acuerdo con la
situacion especifica del conflicto que se tenga en una forma de organizacion en
particular. En el caso de las empresas de plasticos, altamente diferenciadas, la
integracion se logra por departamentos o individuos que estan en una posicion, y
tienen el conocimiento disponible, para trabajar con los departamentos que estan
involucrados en situaciones de conflicto. En este caso, la posicion es relativamente
baja en la jerarquia administrativa en vez de estar en la cuspide. Esta posicion, mas
baja, se hace necesaria debido al conocimiento especifico que se requiere para
entenderse con los departamentos y los tdpicos en cuestion. La organizacion
altamente diferenciada y efectiva, debe, en consecuencia, anticipar los conflictos y
establecer departamentos e individuos integrados (solucion de conflictos) cuyo
principal proposito es trabajar con los departamentos en (inherentes) conflicto. Otra
consideracion importante, que menciona Hall, es que los departamentos y los
individuos integradores estan equidistantes entre los departamentos en conflicto en
términos de tiempo, metas, relaciones interpersonales y orientacion estructural. Esta
posicion intermedia conduce a una solucion efectiva no por simple compromiso sino
a través de confrontaciones directas entre las partes en conflicto. La solucion de
conflictos en este medio se vuelve, en consecuencia, un proceso por medio del cual
las partes transan sus diferencias en el capo abierto con la asistencia de

integradores que entienden las dos posiciones.



38

En las corporaciones de contenedores, con su poquisimo grado de diferenciacion,
también se presentan conflictos pero no en la medida en la cual aparecen en las
empresas de plasticos, debido precisamente a la menor diferenciacion. En la
industria de los contenedores los conflictos se resuelven en la cuspide de la
organizaciéon, debido a que quienes estdn en esa posicion tienen mayor
conocimiento, lo cual es posible por la presencia de un medio ambiente estable y la
falta de diferenciacion entre los segmentos de la organizacion. Cuando no hay
diferenciacion, los conocimientos no son tan especializados y un alto ejecutivo puede
tener una buena apreciacion de lo que esta sucediendo en las principales divisiones.
Lawrence y Lorsch de acuerdo a Hall (1978), sugieren que en este caso, y en otros
similares, la descentralizacion de la influencia hubiera sido dafiina. Las empresas
que procesan alimentos se encuentran, generalmente, en la mitad entre las de
plasticos y las de contenedores debido a su diferenciacion y a los problemas que

enfrentan para la integracion.

Una conclusion importante de este analisis es que la efectividad no se logra
adoptando un modelo organizacional. A pesar de que nuestro interés no se centra
aqui ni en la efectividad ni en los modelos organizacionales, la conclusion anterior es
vitalmente importante para entender las organizaciones. En otras palabras, no existe
la mejor manera par organizarse con el propdsito de alcanzar los objetivos de las
organizaciones, bien variados por cierto, dentro de un medio ambiente también
variadisimo. Combinaciones determinadas de metas y actividades dentro de tipos
especificos de medios demandan estructuras organizacionales también especificas

si la efectividad es un criterio importante para la organizacion. En consecuencia, la
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estructura de la organizacién no es un fenbmeno al azar sino que esta basado en los

factores sobre los cuales se ha hecho énfasis a lo largo de este analisis.

Esta conclusion segun Hall (1978) se ve reforzada al analizar los hallazgos de Blau y
Schoenherr que se basaron en investigaciones realizadas en agencias
gubernamentales de finanzas y de empleados publicos. Encuentran también que una
mayor complejidad crea problemas de comunicaciones y coordinacion. El personal
en la jerarquia administrativa en una organizacion altamente compleja invierte mas
tiempo en el manejo de esos problemas que en la supervision directiva. En las
organizaciones complejas también existe presion par adicionar personal que maneje
el crecimiento en las actividades de coordinacién y control, aumentando asi la
proporcion del personal que en relacion con el total esta dedicado a estas

actividades.

Hall (1978) comenta que este hecho plantea una paradoja interesante en el analisis
de las organizaciones. Mientras que las grandes organizaciones pueden hacer
ahorros debido a las economias que genera un tamafo grande, la complejidad que
esta asociada con ese tamafo crean tremendas presiones para adicionar personal
administrativo que controle, coordine y disminuya los conflictos. Las decisiones
fisicamente dispersas, agregan divisiones o niveles jerarquicos todo lo cual puede
hacerse en pro de las economias pero las economias obtenidas pueden verse
contrarrestadas por el peso adicional necesario para mantener la organizacion unida.
En consecuencia, las organizaciones complejas son complejas por muchas razones
y no simplemente por su estructura. Los procesos dentro de esas organizaciones
también son complejos. Las técnicas que son efectivas y eficientes con una

estructura simple pueden no serlo en un caso mas complejo.
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ALGUNOS DETERMINANTES ADICIONALES DE LA COMPLEJIDAD

La complejidad esta relacionada con otras caracteristicas de las organizaciones. De
acuerdo a segun Hall (1978) el analisis que hace Hage y Aiken de los programas de
cambio en las diez y seis organizaciones de bienestar estudiadas por ellas, ilustra
perfectamente bien este punto. Los programas de cambio en estas agencias
suponen la adopcion de nuevos servicios y técnicas —implicitamente para mejorar la
calidad de los servicios que se prestan. Que este sea en realidad el caso no esta
especificado pero se puede aceptar la hipotesis de que en un periodo de cambio
acelerado en todo el sistema social y de rapidos desarrollos en la tecnologia para
hacer los tratamientos, el programa de cambio estaria, cuando menos, relacionado

con los esfuerzos para mejorar los servicios.

Hall (1978) comenta que los resultados de este estudio sugieren que la complejidad
esta relacionada con la tasa del programa de cambio. A mayor sea el numero de
especialidades profesionales reprensadas en un a agencia sera mayor la posibilidad
de que el programa de cambio tenga éxito. Sin embargo, el efecto de esta forma de
complejidad se minimiza cuando se examinan otras caracteristicas organizacionales.
La funcién (o tarea) de la organizacion, definida como la cantidad de tiempo que un
cliente gasta con la agencia (a mayor sea el tiempo que el cliente gasta en la agencia
sera mas completo el servicio) esta altamente correlacionada con el niamero de
especialidades profesionales. Cuando se controlan el tamafio y los auspicios
organizacionales, desaparece la relacion entre el nimero de especialistas y la tasa
del programa de cambio. Lo anterior se explica por la secuencia en el desarrollo de

estas caracteristicas. La funcion, el tamafio y los auspicios afectan el nimero de
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especialidades que se encuentran en una organizacion y esto esta a su vez,
relacionado con la tasa del programa de cambio. Siendo asi que la funcion es el mas
poderoso de los predoctores se confirmara, una vez mas, la linea de razonamiento
presentada previamente. Lo que haga una organizacién afecta necesariamente su

estructura en términos de tamario y especializacidon profesional.

Y que la evidencia que presenta el mismo estudio, con respecto a la diferenciacion
vertical, sugiere que cuando la autoridad se concentra en la cuspide de la
organizacion disminuye la tasa del programa de cambio. Aunque Hage y Aiken de
acuerdo a Hall (1978) no tienen informacion directa sobre el numero de niveles
jerarquicos, la implicacion de sus datos es que un bajo niamero de niveles esta
asociado de manera negativa con esta forma de cambio. En este caso, los miembros
de la organizacién a niveles mas bajos —los profesionales— no participan en los
procesos decisorios y, por consiguiente, estan sub-utilizados. Otro hallazgo del
mismo estudio tiene que ver directamente con lo siguiente: la tasa de participacion en
los procesos decisorios esta relacionada fuerte y positivamente con las altas tasas en
el programa de cambio. La utilizacion efectiva del personal profesional supone que
se le permite participar en los procesos decisorios por medio de algun poder en la
jerarquia. Si no tienen poder se minimiza su contribucion. Estos resultados y las
interpretaciones que se pueden derivar de alli son consistentes con la literatura

general que trata sobre el tema de los profesionales en las organizaciones.

Hall (1978) expone que la diferenciacion vertical y la horizontal estan relacionadas
con altas tasas en el programa de cambio. Este resultado sugiere que cuando estan
presentes estas dos formas de diferenciacion habra un gran flujo de informacion en

el sistema —informacién que contendra ideas y propuestas en conflicto. Las
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organizaciones gque son complejas, en esta forma, enfrentan el problema de integrar
las distintas ideas y ocupaciones que se derivan de los diferentes miembros de la
organizacion. Estudios posteriores confirman que este conflicto esta presente y que
la organizacién debe manejarlo. El método apropiado para manejar este conflicto no
es la represion; hemos visto que la represion constituiria exactamente lo opuesto a
una utilizacion efectiva de un personal altamente calificado. Veremos, mas tarde, que

estos conflictos son ventajosos para la organizacion.

Aiken y Hage segun Hall (1978) continuaron, tres afios mas tarde, su investigacion
con estas diez y seis agencias, partiendo de algunos de los resultados de la
investigacion anterior. La variable dependiente en el estudio mas reciente fue la
interdependencia organizacional, expresada por el nimero de programas conjuntos
realizados por las agencias. Los hallazgos de este andlisis no tienen por qué
sorprender a la luz de resultados y analisis anteriores. “las organizaciones que tienen
muchos programas conjuntos son mas complejas o, en otras palabras, estan mas
profesionalizadas y tienen una estructura ocupacional mas diversa”. La interpretacion
que se da a estos resultados es que la decision de participar en programas lleva a la
contrataciones de nuevas especialidades para la organizacion debido a que estos
programas son, muy posiblemente, super especializados y el actual personal de la
agencia no tendria las habilidades necesarias como para poder participar

adecuadamente en ellos.

Estos resultados tienen implicaciones interesantes para las organizaciones y para la
sociedad de la cual ellas son parte. Aiken y Hage de acuerdo con Hall (1978)

afirman:
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“Nuestras suposiciones ayudan a explicar el aumento en la frecuencia de las
interdependencias  organizacionales, especialmente las que involucran
programas conjuntos. A medida que el nivel educativo aumenta sigue de alli la
divisién del trabajo (estimulada por la investigacion y la tecnologia) y la
organizacion se vuelve mas compleja y, en esa medida, se torna mas innovativa.
La busqueda de los recursos necesarios par respaldar esas innovaciones requiere
relaciones interdependientes con otras organizaciones. En primer lugar, estas
interdependencias pueden establecerse con diferentes objetivos y en areas que
sean més tangenciales para la organizacion. Sin embargo, puede ser que con el
paso del tiempo se multipliqgue la cooperacion entre organizaciones,
involucrando interdependencias en areas mas criticas y también organizaciones
con objetivos mas afines. La escasez de recursos obliga a las organizaciones a
participar en actividades cooperativas con otras organizaciones credndose asi
una mayor integracion de las organizaciones dentro de una estructura comun. La
consecuencia, a largo plazo, de este proceso probablemente reforzara de manera

gradual la coordinacion en las comunidades”.
Hall (1978) comenta que si en las organizaciones se tiene la tendencia a aumentar la
complejidad debido a presiones internas y externas, la implicacion de estos hallazgos
es que continuaran desarrollandose programas conjuntos y otras relaciones
interorganizacionales, posiblemente a una tasa creciente. Esto conduciria, en el largo
plazo, a una sociedad en la cual el enjambre de interrelaciones entre las
organizaciones se volveria extremadamente complicado y toda la sociedad mas
“densa” organizacional mente. Lo anterior implica, a u vez, una condicion en la cual
los individuos y la sociedad como un todo dependan de un menor numero de
organizaciones pero que son mas complejas. La naturaleza de estas organizaciones
y su orientacion hacia el bien de unos pocos o de muchos, le crea a la sociedad el

dilema de la fuente de control de las organizaciones. Si esta tendencia se logra, las
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decisiones con respecto al futuro de las organizaciones se vuelven decisiones acerca

de la sociedad.

También dice que las implicaciones de estos hallazgos, a corto plazo, parecerian
indicar que a mas compleja sea una organizacion se volvera mas compleja en el
futuro, ya que el desarrollo de nuevos programas Yy de relaciones
interorganizacionales producen complejidad adicional. ElI enfoque de Aiken-Hage de
acuerdo a Hall (1978) para la complejidad se ha centrado alrededor de la utilizacion
de profesionales para lograr, y avanzar, las tareas de las organizaciones estudiadas.
Debido a que no todos los miembros de la organizacion son profesionales y a que la
diferenciacion horizontal incluye mas variables ademas de esta, nuestra atencion se
centrara ahora sobre modos alternativos de diferenciacion y en sus relaciones con

otras variables.

Y que el trabajo de Hage y Aiken en relacion con programas de cambio implica que
la forma en la cual las organizaciones cambian, esta asociada con sus caracteristicas
organizacionales. Esta implicacion esta respaldada por una investigacion posterior
realizada por Baldridge y Burnham de acuerdo a Hall (1978). Esta investigacion
compara los efectos de caracteristicas estructurales (tales como tamafio y
complejidad) conjuntamente con condiciones del medio ambiente (cambiante o
heterogéneo), con caracteristicas de los individuos (edad, actitudes y educacion) en
términos de su impacto sobre la innovacién organizacional. Encontraron que las
caracteristicas de la organizacion estaban mas estrechamente relacionadas con la
innovacion. Lo anterior no niega el papel de los individuos pero sugiere que factores
tales como la complejidad son cruciales para entender cOmo y por qué se presentan

procesos como el de la innovacion.
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LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA ABIERTO

Kast y Rosenzweig (1979: Pags. 107-117), Nos dicen que el enfoque de sistemas ha
sido usado por las ciencias fisicas, bioldgicas y sociales como marco de referencia
para una integracion de la teoria organizacional moderna. Por ello al considerar a
una organizacion como un sistema como un todo unitario organizado compuesto por
dos o mas partes, componentes o subsistemas interdependientes y delineado por
limites, identificables, de su ambiente o supersistema es idéneo la aplicacién de este
enfoque, dentro de un marco funcionalista ya que el enfoque de sistemas ve a la
organizacibn como un sistema social en términos de estructura, procesos y
funciones intentando la comprension entre sus componentes. Considerando a la
organizacién como sistema social y a la vez parte de un sistema mas general.

Los sistemas se pueden considerar de dos maneras: 1) cerrados o 2) abiertos y en
interaccién con su medio, distincidbn que no es absoluta, pero es muy importante en
la teoria organizacional.

El pensamiento de sistemas cerrados se basa principalmente en las ciencias fisicas y
es aplicable a sistemas mecanicistas. Muchos de los primeros conceptos de las
ciencias sociales y de la teoria organizacional eran consideraciones de sistemas
cerrados, ya que se consideraban al sistema bajo estudio libre de influencias
externas y deterministico.

En un principio las teorias administrativas tradicionales eran vistas como sistemas
cerrados esto al concentrarse Unicamente en la operacion interna de la organizacion
y se adoptaban un enfoque altamente racional, modelos tomados de las ciencias

fisicas. En este sentido se consideraba que la organizacion era suficiente e
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independiente y sus problemas podian analizarse en términos de su estructura
interna y sus relaciones formales si considerar el medio externo

Una caracteristica de todos los sistemas cerrados es que tienden de manera
inherente a moverse hacia el equilibrio estatico y entropia, entendida ésta como un
término de la termodinamica aplicable a todos los sistemas fisicos. Asi Cualquier
sistema cerrado tiende a moverse hacia un estado aleatorio caotico en el que no
existe potencial para transformar la energia o el trabajo. Kast y Rosenzweig
coinciden con James G. Miller en el sentido de entender a la entropia como “el
desorden, desorganizacion, falta de estructura, u organizacion al azar de un
sistema”. Un sistema cerrado tiende a aumentar su entropia a través del tiempo, a
moverse hacia mayores desérdenes y aleatoriedad. Asi pues podemos decir que los
sistemas biologicos y sociales no caen dentro de la clasificacion de un sistema
cerrado.

El punto de vista de sistema abierto reconoce que los sistemas biologicos o sociales
se encuentran en una relacion dinamica con su ambiente y que reciben diferentes
entradas, que transforman de alguna manera y salen en forma de productos. La
recepcion de entradas en forma de materiales, energia e informacion, permite al
sistema abierto eliminar el proceso de entropia. Estos sistemas estan abiertos no
Unicamente en relacion a su ambiente, sino también en relacion a si mismos, o
“internamente”, en aquellas interacciones entre componentes que afectan al sistema
como un todo. El sistema abierto se adapta a su ambiente mediante el cambio de

estructura y de los procesos de sus componentes internos.
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Se debe considerar a la organizacion en términos de un modelo general de sistema

abierto como se muestra en la siguiente figura:

Sistema de

Insumos Transformacion Productos

\ 4
\ 4

Flujo de material/energia/informacién

Fuente: Kast y Rosenzweig (1985:117)

El sistema abierto estd en interaccidon continua con su medio y logra un “estado
estable” o de equilibrio dindamico mientras conserva su capacidad de trabajo o de
transformacion de la energia. La supervivencia del sistema radica en el flujo continuo
de transformacion y produccién y en el sistema biolégico o social es un proceso
ciclico. El sistema recibe suficientes recursos para mantener su operacion, y saca los
recursos transformados hacia el medio en cantidad suficiente para que el ciclo
continue.

En una organizacién empresarial recibe insumos de la sociedad en forma de gente,
materiales, dinero e informacién; transforma estos insumos en productos, servicios, y
da la recompensa suficiente a los miembros de la organizacion para mantener su
participacion. Para la empresa, el dinero y el mercado proveen el mecanismo para
reiniciar el ciclo de recursos entre ella y su ambiente. Se debe hacer el mismo tipo de

andlisis para cualquier tipo de organizacién social. El punto de vista de sistema



48

abierto proporciona la base para el desarrollo de una teoria organizacional mas

integrada.
ORGANIZACION
ENTRADA S/ALID/A

= Recursos materiales. = Productos.

= Recursos financieros. ) = Servicios.

= Recursos humanos. TRANSF@R‘P‘]A@" p = Satisfaccidn en las personas.
= Supervivencia y crecimiento

de la organizacién.
= Beneficio social.
V
< —
RETROALINENTACION

Fuente: Kast y Rosenzweig (1987: 118)
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EL MODELO ORGANIZACIONAL DE FRANQUICIAS

Tocatli y Gallastegui (2001: pagl-40), comentan que para poder entender de mejor
manera el tema central de la presente tesis consideramos de suma importancia el
hecho de tener un entendimiento homogéneo de lo que significa franquicia en
términos comerciales. La franquicia es, ante todo, un formato de negocios dirigido a
la comercializacion de bienes y servicios. Lo que distingue a este formato de otros es
que en él una persona fisica o moral (el franquiciante) concede a otra (el
franquiciatario) el derecho de usar por un tiempo determinado una marca o nombre
comercial y se obliga ,por una parte, a transmitirle tanto los conocimientos técnicos
necesarios para comercializar los bienes y servicios que el ofrece como los métodos
comerciales para su buen funcionamiento y, por la otra, a verificar que los métodos
administrativos que use sean los empleados por la franquicia.

Es asi como podemos distinguir que las personas involucradas en una franquicia son
el franquiciante y el franquiciatario. El primero es la persona fisica o moral titular de
los derechos de explotacion de una marca o nombre comercial, de otros elementos
de propiedad intelectual y de una tecnologia de operacion comercial.

El franquiciante concede a otra persona fisica o moral el derecho de usar por un
periodo determinado la marca y demas elementos de propiedad intelectual, transmite
mediante estos los conocimientos necesarios para que esta otra persona pueda
operar un establecimiento comercial parecido al suyo.

El franquiciatario, es la persona fisica o moral que adquiere el derecho de usar la
marca, los elementos de propiedad intelectual y la tecnologia operativa, a fin de que

pueda no so6lo operar un establecimiento que pertenezca a una red o cadena
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comercial, sino también de que pueda aspirar a tener el mismo éxito que el
franquiciante. En resumen, el franquiciante es el titular de la marca y la tecnologia; el
franquiciatario, en cambio, es el usuario de ellas.
Por otro lado, pensemos en los antecedentes y en el desarrollo de la franquicia en
México, en donde, por la falta de un marco juridico adecuado, y por la deficiente
legislacibn en materia de propiedad industrial, ademas de las condiciones
econdmicas adversas, el desarrollo de las franquicias se vio diezmado en México. No
obstante, en el afio de 1985 la franquicia McDonald’s consiguié abrir su primera
unidad franquiciada en el sur de la ciudad de México. Luego, otras empresas se
sumaron a la experiencia de McDonald’s y, aunque, algunas ya operaban en México
desde algunos afios, fue hasta entonces que adoptaron la figura de la franquicia para
expandirse con mayor rapidez.
En 1989 cuatro empresas y dos consultores fundaron la Asociacion Mexicana de
Franquicias (AMF), que luego devino en el representante ante el gobierno del sector
recién fundado. Este organismo logré pronto la implementacion de un marco juridico
que permitiria, y de hecho lo hizo, la rapida expansién de la franquicia en México. En
el aflo de 1989, la Asociacion Mexicana de Franquicias organizo con éxito la primera
Feria Internacional de Franquicias y consiguidé que aumentara el numero de
empresas franquiciantes.
Una vez, precisadas las partes en un sistema de franquicia, es interesante pensar en
las ventajas que ofrece el sistema de franquicias al franquiciatario.

e Reducciéon de riesgos e incertidumbres, porque se trata de un negocio

probado.

e Innovacion permanente en aspectos metodoldgicos y tecnolégicos.
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Asistencia técnica permanente.

Capacitacion documentada en manuales de operacion.

Acceso a sistemas administrativos de control y evaluacién del desemperio.
Sentido de pertenencia a una red consolidada de franquiciatarios.

Incremento del prestigio personal por involucrarse con concepto empresarial
exitoso.

Acceso inmediato a programas de promocion y publicidad.

Sin embargo, es inevitable tomar en cuenta que existe otra vertiente de este modelo

de negocios, por ende, se hace necesario que hablemos de las ventajas ofrece el

desarrollo de un sistema de franquicias al franquiciante

Incremento de su cobertura y desarrollo de mercados.

Fortalecimiento y preservacion de la marca.

Baja inversion de capital propio para expandir el negocio.

Mayor eficiencia en las nuevas unidades, puesto que son operadas en forma
directa por el franquiciatario, quién recibe asesoria de especialistas.

Cobro de una cuota inicial para otorgar franquicias (con la cual se recupera,
en el mediano plazo, la inversidon que implica desarrollar un sistema de
franquicias)

Cobro de regalias mensuales sobre la base de las ventas brutas de los

articulos o servicios franquiciados.

Este modelo organizacional también presenta riesgos para ambas partes, veremos

ahora los riesgos enfrenta un franquiciatario al invertir en un sistema de franquicias.
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RIESGOS

POSIBLES SOLUCIONES

Reduccion de la posibilidad de innovar y

actuar por parte del franquiciatario.

Que el franquiciante acepte sugerencias.

Incomodidad que produce operar con

apego total a los manuales.

Convencer al personal de que los lineamientos

operativos derivan, sobretodo de la experiencia.

Creacion, por parte de los

franquiciatarios, de un mecanismo de
monitoreos  de

rechazo a los

supervision.

Efectuar visitas que en verdad brinden asesoria

y apoyo.

Que el franquiciatario no seleccione el
concepto de negocio mas afin a sus

pretensiones personales.

Mostrar al inversionista en que consiste la

franquicia antes de que firme el contrato.

Toparse con un franquiciante

incompetente o sin ética profesional.

Analizar la visibn de largo plazo del

franquiciante y su compromiso con la cadena de

franquicias.
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Riesgos que enfrenta un franquiciante en un sistema de franquicias.

RIESGOS

POSIBLES SOLUCIONES

Que el franquiciatario haga mal uso de

la marca o del nombre comercial.

Poner énfasis en lo importante que es

respetar la imagen corporativa, y llevar a cabo

una seleccion adecuada de los

franquiciatarios.

Que la inversion en el desarrollo del

sistema de franquicias resulte onerosa.

Recuperar la inversién con el otorgamiento de
las primeras franquicias, lo que supone el

cobro de una cuota inicial.

Que haya bajos indices de rentabilidad

en el sistema de franquicias.

Las utilidades se basan en el volumen y en
una organizacion corporativa ligera, es decir,
una planta administrativa pequefia que
administra una red integrada por un alto

namero de unidades franquiciadas.

Resistencia de los franquiciatarios al

pago de las regalias.

Presencia y asistencia técnica continda.

Que las “presion” de los franquiciatarios

altere los métodos de operacion.

Difundir y hacer respetar los manuales de

operacion.

Que haya un rompimiento de la lealtad y

del espiritu de equipo.

Fomentar la comunicacién y la confianza entre

los involucrados en la franquicia.

Que

los franquiciatarios posean un

comportamiento poco ético.

Aplicacion estricta del perfil del franquiciatario

en los procesos de seleccion.

¢ Qué tipo de giros empresariales hay bajo el modelo de franquicia?




Entre los principales giros encontramos los siguientes:
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Alimentos
Agencias de viajes,

Agencias casamenteras

Bares
Bienes raices

Bordado de gorras

Farmacias

Florerias

Gasolineras

Heladerias

Hoteles

Capacitacion

Centros nocturnos y de fotografia,
Coleccion de ropa,

Construccion

Cuidado personal

Discotecas
Diversiones

Electronica

Renta de vehiculos

Restaurantes

Salud

Servicios de limpieza y de paqueteria
Talleres y refacciones

Tiendas al menudeo

Venta de libros y cuentos infantiles
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Existen también dentro de este modelo de negocios distintas categorias de

franquicias las cuales mencionamos a continuacion:

Franquicia individual:
Mediante este tipo de franquicia se otorga a una persona fisica o0 moral un contrato

especifico por el que adquiere el derecho para desarrollar una unidad franquiciada.

Franquicia multiple:
En este tipo de franquicia se asigna a una persona fisica o moral un territorio
determinado, en forma exclusiva, para que ponga en operacion un niamero convenido

de unidades durante un tiempo especifico.

Franquicia regional:

La franquicia regional tiene como objetivo que una persona fisica o moral desarrollo
varias franquicias en una region particular, sea a través de la apertura de unidades
propias o bien mediante el otorgamiento de subfranquicias. El franquiciatario regional

debe cumplir las funciones del franquiciante en el area asignada.

Franquicia maestra internacional:

Este tipo de franquicia es semejante a la franquicia regional. No obstante, lo que se
pretende es que la persona fisica 0 moral que actia como franquiciante desarrolle
una franquicia en otro pais. Por lo general, el franquiciatario. Maestro debe cumplir
con un tiempo especifico segun el numero de unidades que abrira o subfranquiciara

en el otro pais, Asi, el franquiciatario maestro sustituye al franquiciante maestro.
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Amén de que asume todos los derechos y obligaciones dentro del pais elegido para
desarrollar una franquicia maestra.

¢, Cual es la metodologia mas usada cuando se desarrolla un modelo de franquicias?
1. Disefio del concepto

En cualquier sistema de franquicias resulta vital saber qué se quiere franquiciar.
Algunas veces ni siquiera el franquiciante potencial o posible duefio del negocio tiene
una idea clara de eso. Por tal motivo es necesario responder varias interrogantes,
entre las que destaca ¢ En qué consiste el negocio?

Si recordamos que una franquicia no es mas que la copia exacta de algun negocio
establecido, es facil entender que resulta imposible franquiciar algo que solo existe
en nuestra imaginacion. Por ello, es necesario ser realistas al momento de proponer
ideas que puedan ayudar a crear y disefar el concepto general de la franquicia, si se
prefiere, al momento de adaptar la formula de franquicia extranjera a los mercados
locales. En el negocio de las franquicias se busca repetir la experiencia de algo
existente y copiarlo, es decir, tomar lo mejor de las experiencias pasadas.

2. Disefio de la imagen corporativa

Disefiar la imagen corporativa es tan indispensable como crear el concepto que se
pretende franquiciar. Esto ocurre, sobre todo, porque la imagen corporativa es una
de las caracteristicas que propician la confianza por parte de los clientes de que
estan adquiriendo productos o servicios en un establecimiento reconocido y
confiable.

Lo primero que un cliente observa cuando esta dentro de cualquier negocio es la
imagen que se proyecta, luego presta atencién a otros aspectos, como el servicio
que se ofrece, el precio de los productos o servicios. Diferenciacion con la

competencia, etcétera. Por esto conviene reconocer que el consumidor acude a un
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determinado establecimiento, entre otras cosas, por la imagen que el establecimiento
proyecta a través de los colores, las texturas, la tipografia, los olores, los logotipos o
por cualesquiera otras cosas que puedan resultar distintivas.

Una vez que se establece el concepto del negocio que se quiere franquiciar, es
indispensable construirle una imagen corporativa correcta. ElI concepto y la imagen
corporativa deben ser complementarios entre si.

Ahora bien, si ya se tiene una imagen corporativa, el franquiciante y sus consultores
son responsables de verificar el impacto de dicha imagen dentro del mercado al que
se pretende entrar, y los son porque el sistema de franquicias toma en cuenta, que
los nombres, las frases o colores sean los adecuados para determinados territorios,
paises o ciudades; podria ocurrir, por ejemplo, que estas costumbres resultaran
desagradables en lugares con costumbres diferentes a las suyas. En ocasiones, el
nombre o la marca de un producto pueden ser impropios en ciertos lugares, aunque
en otros no los sean.

Si no se posee una imagen corporativa es imperativo pensar en una, que requerira
ser desarrollada por especialistas en materia de disefio y publicidad. Pero debe
tenerse presente en todo momento que dichos especialistas no solo disefiaran una
imagen, sino que también se encargaran de las campafas futuros de publicidad, en
la que siempre se deberan tomar en cuenta diversos aspectos de la corporacion,
entre los cuales se hallan los colores, la tipografia, los sobres, las texturas, los
logotipos, etcétera.

3. Conceptualizacion

La conceptualizacién es una de las herramientas fundamentales en la planeacion y

evaluacion de las futuras franquicias. Entre ellas se plasman todos los elementos
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operativos, financieros, legales, mercadoldgicos y administrativos necesarios para
cualquier sistema de franquicias.

La conceptualizacion es la definicibn escrita del sistema de franquicias, y la
informacion contenida en ella se basa en la investigacion y el andlisis que hacen los
distintos participantes del proyecto (el personal del franquiciante y los especialistas o0
asesores que desarrollen el sistema).

Una buena conceptualizacion sirve para definir las ideas de todos los involucrados
cuando estan desarrollando el sistema de franquicias. De la conceptualizacion se
obtendra un documento por el que no solo podran desarrollarse las franquicias, sino
que ademas ayudara, por un lado, a que todos los interesados conozcan mejor el
concepto que pretenden adquirir y, por el otro, a que los empleados de reciente
ingreso conozcan desde el inicio las labores que habran de llevar a cabo en una
empresa de esa naturaleza.

4. Marco juridico

Dos de los principales objetivos que tiene un marco juridico de franquicias son: la
definicion de los lineamientos que deben regular la relacidbn entre las partes
involucradas en la operacion del sistema de franquicias y, sobre todo, la definicion de
las pautas que ayuden a mantener una relacion sana. Es decir, el marco juridico
funge como una herramienta que ayuda a evitar posibles divergencias entre las
partes constitutivas de la franquicia.

El marco juridico debe proteger a ambas partes de abusos o malos entendidos y, por
ello, resulta importante que ambas partes conozcan con profundidad y concuerden
con todo lo estipulado en él.

5. Manuales de operacion
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Los programas de capacitacidon permiten que sea mas sencillo cumplir con la
definicion y el objetivo de cada franquicia, ya que en ellos se hace patente como se
dard la transferencia de tecnologia o la asistencia técnica que debe recibir el
franquiciatario por parte del franquiciante. Empero, resulta imposible concebir dichos
programas de capacitacion sin los manuales de operacion.

Los manuales de operaciéon son indispensables para desarrollar un sistema de
franquicias eficaz. Sin embargo. Un problema que con frecuencia enfrentan los
franquiciatarios es que cada vez disponen de menos tiempo para leerlos
cuidadosamente, por lo que se ven en la necesidad de escoger los temas
informativos basicos que le ayuden a estandarizar el desempefio de una unidad
franquiciada con el de las demas unidades de la red. Hay que considerar también la
posibilidad de que un inversionista quiera aprender algo o todo lo concerniente a un
giro de negocio del que no conoce ni el mas minimo detalle. En tal caso, su Unica
forma de aprender lo que desea saber es via los manuales de operacion y, claro
esta, la capacitacion.

De lo anterior, puede colegirse que resulta indispensable elaborar buenos manuales
de operacion, y elaborarlos con todas las partes involucradas, esto es, la empresa
franquiciante, los asesores de esta y los franquiciatarios, para que sean interesantes,
creativos, practicos, faciles de leer y utilizar, y ello a fin de que siempre estén
actualizados.

Los manuales de operacion que hoy dia se utilizan no son como aquellas enormes
enciclopedias que ocupaban gran parte de los libreros, en la actualidad se utilizan
manuales electronicos en CD-ROM vy, por ello, el usuario puede interactuar con todos

los elementos e ir a las partes del manual que realmente le interesan.



60

Es conveniente, si no necesario, que los manuales sean elaborados por personas
gue conozcan a la perfeccion el negocio y que tengan experiencia en la edicion de
textos. La informacion que contengan los manuales debe recabarse a través de
encuestas y otros procesos de investigacion aplicados directamente al personal que
efectla la actividad que se pretende describir.

Los manuales de operacion son un anexo del contrato de franquicia, y ello es asi
porque si se pretendiera explicar en el contrato todos los procesos que deben
efectuarse para cumplir las especificaciones del franquiciante, la informacion que
deberia contener aquel (esto es, el contrato) resultaria excesiva. Al aparecer en
forma de anexos los manuales operan como auxiliares inmejorables para aligerar la
carga informativa contenida en el contrato. Ademas, es importante mencionar que la
informacion que éstos contienen es tan valida e importante como la que aparece en
el contrato, amén de que sin ellos las “franquicias” tal vez brindarian productos y/o
servicios distintos entre si, demeritando de esa manera la finalidad para la cual se
abren negocios franquiciados.

Utilizar un manual mal hecho puede ser tan nocivo como carecer de uno, ya que
podria provocar, por ejemplo, algun accidente de trabajo o resultado final distinto al
esperado. Por eso es imprescindible que los manuales sean elaborados con sumo
cuidado, apoyandose en la técnica y en la experiencia.

Sin embargo, antes de darse a la tarea de elaborarlos, es importante observar y
analizar las necesidades especificas de la empresa: puesto que no hay dos
empresas iguales, no pueden existir dos manuales iguales. Otro punto que debe
tomarse en cuenta cuando se elaboran manuales de operacion es lo que podria

denominarse su atemporalidad, es decir, los manuales sirven para capacitar a los
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empleados por muchos afos, sin importar el tiempo que haya transcurrido desde su
elaboracion.

En suma. Los manuales, asi como otros aspectos del negocio son trajes a la medida
que dependen de las caracteristicas y particularidades de cada negocio. Los
manuales constituyen una de las partes medulares dentro de un buen sistema de
franquicias, pero hay que entenderlos, saber hacerlos y, sobre todo, saber utilizarlos.
6. Sistema de otorgamiento y comercializacion

El éxito de una franquicia depende, en gran medida, del otorgamiento y la
comercializacion del mismo. El objetivo del otorgamiento y la comercializacion de
cualquier sistema de franquicias debe ser el de estructurar estrategias para
expandirse y crecer, guiandose siempre por los lineamientos, las expectativas y las
metas mercadoldgicas que la empresa, franquiciante posea en el corto, mediano y
largo plazos.

Por otra parte, la ubicacion de la franquicia es uno de los aspectos mas importantes
para el éxito del negocio. En este caso, es indispensable tener un perfil del local

ideal, aspecto que podria dividirse en dos partes:

e Ubicacion del inmueble: zona en la que se pretende ubicar el local segun su
tipo (comercial, habitacional, mixta, centro comercial), tomando en cuenta su
visibilidad, su accesibilidad, etcétera.

e Caracteristicas fisicas del inmueble, superficie en metros cuadrados, medio
ambiente, instalaciones sanitarias, servicios de electricidad y de telefonia,

entre otros.
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Un sistema de franquicias esta regulado por un marco juridico que esta constituido
por todas las disposiciones legales contenidas en la legislacion de un pais que
regulan el funcionamiento de estas. No obstante, el marco juridico, amen de que
puede entenderse como el conjunto de disposiciones 0 convenios que regulan cada
sistema de franquicias en forma particular, casi siempre esta integrado por los
siguientes elementos: contrato de franquicia, contratos auxiliares, circular de oferta
de franquicia, registro de los elementos que constituyen la propiedad intelectual,
estructura de los seguros y fianzas y por ultimo la personalidad legal tanto del

franquiciante como del franquiciatario.

Reclutar excelentes
Franquiciatarios

Disefiar manuales de
operacion efectivos y
funcionales.

Desarrollar un plan
financiero solido para
ambas partes

SIETE PUNTOS
VITALES DE UN
SISTEMA DE
FRANQUICIAS

Desarrollar un
excelente equipo de
asesores y de apoyo

en el campo

Propiciar relaciones
exitosas entre el
Franquiciante y el
Franquiciatario

Desarrollar y utilizar el Desarrollar programas
liderazgo de la empresa de capacitacion y
Franquiciante. entrenamiento.

Fuente: Feher Tocatli, Ferenz (2001), “Las franquicias, un efecto de la globalizacion.” México, Mc Graw-

Hill. P4g.91.
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PLANEACION ESTRATEGICA
La planeacion
Megginsson (1998: Pags. 152-173), menciona que en sus primeras formas, la
planeacion era un sencillo mecanismo usado por individuos y grupos pequefos.
Posteriormente cuando las sociedades llegaron a estar mas organizadas, la
Planeacion se convirtid en un dispositivo de direccién y administracion. La utilidad de
la planeacién como herramienta administrativa también ha cambiado ya que en el
pasado se consideraba como un lujo o algo extra que se usaba para hacer un
cambio. La planeacion daba ya a los gerentes y lideres "una ventaja considerable
sobre sus competidores en la busqueda de mayores retos que atacar. Sin embargo
la planeacion no era considerada indispensable ya que se conseguia el éxito aun sin
ella.
Megginsson (1998), toma como un punto de partida, que la planeacién implica el
desarrollo de un programa para que sean realizados los objetivos y metas deseados
en una organizacion. Esto se da cuando se reconoce la necesidad de accion,
investigando y analizando la necesidad, una propuesta para la accion basada en
investigacion y analisis, y tomar una decision
Para poder pensar en un plan es necesario formular ciertas preguntas que permiten
justifica el uso:

¢ Que tiene que hacerse

e Donde se hara el trabajo

e Cuando tiene que hacerse el trabajo

¢ Quien debe hacer el trabajo
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Los cambios en el ambiente externo de la organizacién originan que sus objetivos y
sus metas sean ajustados a la nueva realidad por tanto la planeacién se considera
una funcién dinamica, uno de los mejores métodos que sirve para preparar a una
organizacién para estos cambios continuos que ocurren en el ambiente.

Definicion de planeacién

Megginsson (1998), nos dice que la planeacidn consiste en elegir un curso de accion
y decidir por anticipado qué es lo que debe hacerse, en qué secuencia, cuando y
como. La magia de la planeacion radica en proporcionar la base para una accion
efectiva que resulta de una habilidad por parte de la administracion para anticiparse y
prepararse para los cambios que podrian afectar los objetivos organizacionales. Es la
base para integrar las funciones administrativas y es, en especial, necesaria para
controlar las operaciones de la organizacion.

Y al elaborar un plan no se concibe la idea de poder controlar el futuro, esto no es
posible sin embargo se pueden identificar; aislar las acciones del presente y sus
resultados que se pueda esperar influyan al futuro, teniendo siempre en mente los
objetivos que han de alcanzarse. Asi identificando uno de los principales propositos
de la planeacion es ver que los programas y resultados corrientes puedan usarse
para aumentar las oportunidades para tomar hoy mejores decisiones que afecten al
desempeiio de mafiana.

Por lo que a menos que la planeacion conduzca a mejorar el desempefio, se hace en
vano. Entonces, para tener una organizacion que vea hacia adelante, al futuro, y que
trate de permanecer viva y préspera en un mundo cambiante, debe haber una
planeacion activa, vigorosa, continua y creativa. De lo contrario, la administracion
s6lo reaccionara a su ambiente y no sera una participante activa en el mundo

competitivo. Megginsson (1998).
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Ventajas de la planeacion

Megginsson (1998) nos ensefia que la planeacién tiene varias ventajas:

1) Ayuda a la administracion a adaptarse y ajustarse al ambiente cambiante.

2) Ayuda a cristalizar acuerdos sobre asuntos importantes.

3) Permite que los gerentes vean lodo el cuadro de las operares con mas claridad.
4) Ayuda a fincar responsabilidades con mas precision.

5) Proporciona un sentido de orden a las operaciones.

6) Ayuda a lograr la coordinacion entre varias partes de la organizacion.

7) Tiende a hacer que los objetivos sean especificos y mejor conocidos.

8) Minimiza las conjeturas.

9) Ahorra tiempo esfuerzo y dinero.

Desventajas de la planeacion

Pero también, Megginsson, nos dice que la planeacion tiene varias desventajas,
algunas de esta son:

El trabajo comprendido en la planeacion puede exceder a sus contribuciones reales.
1) La planeacion contribuye a demorar acciones.

2) La planeacion puede restringir indebidamente el ejercicio de la iniciativa y la

innovacion de la administracion.

Organizacion del proceso de la planeacion estratégica

De acuerdo a Steiner (1983: Pags. 57-81), no existe ningun patron sencillo para la
organizacion de la planeacion estratégica, que pueda adaptarse a todas las
empresas, ni hay una organizacion para la planeacion que se pueda considerar como
la Unica y la mejor. Los factores que influyen en la organizacion de la planeacion

varian en forma significativa entre las diferentes empresas; sin embargo, la
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experiencia obtenida durante las décadas de 1960 y 1970 han revelado diferentes
caracteristicas de disefios de sistemas preferidos.

Los factores principales que influyen en el disefio de los sistemas de
planeacion

Steiner (1983: Pags. 57-61), indica en el Cuadro 4-1 varios factores que influyen en
el grado en el cual un sistema de planeaciéon puede o no ser formal. Nos dice
también que, estos factores también influiran en partes estructurales particulares,
tales como el papel que desempefia el alto directivo a comparacion de los
supervisores de linea y del personal; la complejidad del sistema y la correlacion de
diferentes tipos de planes.

Algunos de los factores expuestos en el Cuadro 4-1, por Steiner (1983), pueden
resultar en sistemas de planeacion ya sean muy inexactos o0 mas bien formales. A
pesar de que se sabe bastante acerca de la preparacion de sistemas de planeacion
efectivos, nos comenta que nuestro acervo de conocimientos no puede indicar
exactamente qué factores determinaran qué tipos de sistemas de planeacion debe
emplearse en un momento dado en una compafia en particular. Y que el desarrollar
un sistema de planeacion aun requiere de mucho “arte”, aunque ya existen valiosas
lecciones obtenidas de la experiencia que pueden aplicarse. La planeacion es un arte
combinado con la ciencia.

Steiner (1983) nos dice que el tamafio de la empresa es una dimension importante
para determinar el tipo de sistema de planeacion que ésta puede adoptar. En el
Cuadro 4-2 nos exponen diez caracteristicas comparativas de grandes y pequefas
empresas.

Y que la manera en la que estan organizadas las compafias importantes influird en

los sistemas de planeacion, es decir una compafiia con una organizacion central, que
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se ocupa en un soOlo negocio, tendran un sistema relativamente mas sencillo que
aguellas con centros de utilidad descentralizados, encargados de varios diferentes
negocios independientes.

También que las empresas que cuentan con procesos mas complejos y con tiempos
de reposicion largos, capital y trabajo intensivos, y productos muy técnicos, utilizaran
sistemas de planeacion completos y formales que abarcan con un largo periodo de
tiempo por ejemplo, de siete a diez afios. Las compafias con las caracteristicas

opuestas tendran sistemas de planeacion mucho mas sencillos y mas flexibles.
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HACIA MAS
FORMALIDAD
Y DETALLES

A

A

A

A

A

AA

A

AAA

A

A

A

A

HACIA MENOS
FORMALIDAD
Y DETALLES
LA ORAGANIZACION
EMPRESAS PEQUENAS CON UNA PLANTA >
EMPRESAS IMPORTANTES

ESTILOS DIRECTIVOS

PERSONA DEDICADA A LAS POLITICAS
PERSONA DEMOCRATICA TOLERANTE
PERSONA AUTORITARIA

PERSONA QUE PIENSA EN LAS OPERACIONES DIAADIA —*
PERSONA PENSADORA INTUITIVA
PERSONA CON EXPERIENCIA EN LA PLANEACION —
PERSONA SIN EXPERIENCIA EN LAPLANEACION

»
»

COMPLEJIDAD DEL MEDIO AMBIENTE
MEDIO AMBIENTE ESTABLE
MEDIO AMBIENTE TURBULENTO >
POCA COMPETENCIA
GRAN CANTIDAD DE MERCADOS Y CLIENTES —
UN SOLO MERCADO Y UN CLIENTE
COMPETENCIA FUERTE

vy

COMPLEJIDAD DE LOS PROCESOS DE PRODUCCION

PRODUCCION CON TIEMPO DE REPOSICION LARGO
PRODUCCION CON TIEMPO DE REPOSICION CORTO
CAPITAL INTENSIVO

TRABAJO INTENSIVO

PROCESOS DE FABRICACION INTEGRADOS
PROCESOS DE FABRICACION SENCILLOS
ALTA TECNOLOGIA
TECNOLOGIA LIMITADA
CORTO TIEMPO DE REACCION DEL MERCADO

HACIA UN NUEVO PRODUCTO

LARGO TIEMPO DE REACCION DEL MERCADO ———»
HACIA UN NUEVO PRODUCTO

—

v

v

NATURALEZA DE PROBLEMAS
ENFRENTAMIENTO A NUEVOS PROBLEMAS COMPLEJOS
Y FUERTES A LARGO PLAZO
ENFRENTAMIENTO A PROBLEMAS FUERTES A CORTO PLAZO

PROPOSITO DEL SISTEMA DE PLANEACION
COOORDINAR LAS ACTIVIDADES DE LAS DIVISIONES
CAPACITAR A LOS DIRECTIVOS

v

Cuadro 4-1: llustracion de los Principales Factores que influyen en el Disefio de los sistemas de planeacion.

Fuente: Steiner (1983: 58).
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10.

EMPRESAS PEQUENAS

El ejecutivo en jefe representa
basicamente un empresario.

Las decisiones mas importantes se
toman en los altos niveles.

Los altos ejecutivos tienen contacto
frecuente con los empleados.

Las lineas de autoridad vy
responsabilidad son definidas en
forma inexacta. Los titulos tienen
poco significado y todos los altos
directivos participan libremente en la
toma de decisiones.

La comunicaciéon se realiza de
persona a persona, en forma oral y
sin especificaciones.

Existen pocas politicas y reglas
claras.

Las funciones del personal estdn mal
definidas.

Los altos directivos personalmente
supervisan el desempefio de sus
empleados. Hay poco control por
estadisticas.

Las operaciones no son muy
complejas.
Hay pocos o nulos fondos
disponibles para contratar mas
personal.

10.

EMPRESAS GRANDES

El ejecutivo en jefe representa un
dirigente de equipo y es habil para
resolver conflictos.

Decisiones excepcionales se toman
en los altos niveles. Muchas
decisiones importantes y rutinarias
se toman en los niveles inferiores.

Los directivos a nivel medio estan
entre los directivos tanto ejecutivos
como del nivel inferior y los
empleados. Generalmente no son
pasados por alto los directivos a
nivel medio.

En general, es el titulo y no la
personalidad que impone
autoridad. Cada puesto tiene sus
deberes y responsabilidades bien
definidos.

La comunicacion se realiza mas
frecuentemente por escrito y se
siguen procedimientos fijos.

Muchas politicas y reglas rigen las
acciones subordinadas y la
libertad.

Las funciones del personal son méas
amplias y se respeta la experiencia.

se establece y se utiliza el control
formal e impersonal mediante la
estadistica.

Las  operaciones  son
complejas.

muy

Se dispone de fondos para emplear
expertos.

Cuadro 4-2: Algunas caracteristicas de la Organizacion de Empresas Pequefias y Grandes que influiran en
la planeacion. Fuente: Steiner (1983: 59).




Los propdsitos de la planeacion estratégica

De acuerdo a Steiner (1983: Pags. 61,62), existen varios propdsitos que un sistema
de planeacién estratégica puede abarcar, de los cuales nos indica veinte en el
Cuadro 4-3, y que los directivos pueden establecer para su sistema. Y nos indica que

no son mutuamente exclusivos; algunos son complementarios del punto anterior.

Muchos estan enumerados en sin algun orden de importancia.

Ademas de que un sistema de planeacion puede intentar lograr varios de estos

propésitos. Ya que una compafia en un momento dado, puede necesitar lograr

ciertas metas mas que otras.

agrwdE

~No

9

10.
11.
12.

13.
14,
15.
16.
17.

18.
19.
20.

Cambio de direccién de la empresa.

Acelerar el crecimiento y mejorar la rentabilidad.

Eliminar personas ineficientes entre las divisiones.

Sefialar asuntos estratégicos para consideracion de la alta direccion.

Concentrar los recursos en asuntos importantes. Guiar las divisiones y el personal de investigacion en el
desarrollo de nuevos productos. Distribuir los bienes entre las areas de acuerdo con sus potenciales
Desarrollar una mejor informacion para que los directivos tomen mejores decisiones.

Desarrollar un sistema de referencia para presupuesto y planes operativos a corto plazo.

Desarrollar énfasis situacionales de las oportunidades y peligros para proporcionar una mejor conciencia del
potencial de la empresa en vista de sus potencialidades y debilidades.

Desarrollar una mejor coordinacion interna de actividades.

Desarrollar una mejor comunicacion.

Obtener el control de operaciones.

Desarrollar un sentido de seguridad entre los gerentes mediante un mejor entendimiento del medio ambiente
cambiante y la habilidad para que la compafiia se adapte a éste.

Evitar el desempefio forzado.

Capacitar ejecutivos.

Proporcionar un mapa para indicar en donde estaré ubicada la compafiia y como llegar hasta alli.

Establecer objetivos mas reales y exigentes, pero dentro de lo posible.

Revisar y examinar actividades actuales como también hacer ajustes y modificaciones adecuados en vista del
medio ambiente cambiante y de las metas de la empresa.

Proporcionar conciencia del medio ambiente para adaptarse mejor.

Adoptar el paso de una empresa “exhausta”.

DNesarrallar lo aue otras emnresas hacen.

Cuadro 4-3. Algunos Propositos de la Planeacion Estratégica Formal. Fuente: Steiner (1983: 63)

El plan para planear

Siguiendo a Steiner (1983: P4ags. 62-66), una vez que los directivos hayan decidido

sobre lo que quieren obtener de su sistema de planeacion, es importante que los
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detalles se analicen con mucho cuidado. Y nos dice que este es el plan para planear
o la guia para la planeacion, lo cual muchas veces también se denomina “manual
para la planeacion”. Y nos comenta que en una pequefia empresa el plan para
planear puede ser transmitido verbalmente a los ejecutivos, pero en compafias
grandes se recomienda hacerlo por escrito.

Steiner (1983) nos hace notar de modo parentético, que la emision del primer manual
para la planeacion representa el final de una secuencia de pasos en el plan para
planear. La intencion de planear puede concretarse en una evaluacion de la
planeacion que se esta realizando actualmente en una organizacion, y una
determinacion si se necesitan o no mas o deferentes planes. En caso de que si, haya
que fijar los propositos. Se pueden disefiar sistemas preliminares. Los cuales se
examinaran entre los ejecutivos y el personal. Una vez que estén aceptados y
comprendidos por estos ultimos. Puede escribirse el manual.

Y nos indica que los manuales de planeacion proporcionan los lineamientos basicos
para la planeacion en una empresa. Por tanto, deberian contener una clara
exposicion de las obligaciones del ejecutivo en jefe en cuanto a una planeacion
formal efectiva como un requisito esencial de la direccion, especialmente para el
primer ciclo de planeacion; un glosario de términos claves; una especificacion de
informacion necesaria para el sistema; una especificacion de quién debe
proporcionar que tipo de informacion; un plan de flujo de informacion y cualquier
norma de planeacion especial, tal como si la evaluacion usada en el proceso se
hiciere sobre una base constante o actual.

Y que los planes requieren informacion acerca de asuntos como objetivos,
estrategias y programas tacticos, la cual a su vez informard acerca de ventas,

utilidades, participacion del mercado, finanzas, mercadotecnia, productos,
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necesidades de capital, mano de obra, investigacién y desarrollo etc., tal como sea
apropiado y deseado por la alta direccion.

Ademas, Steiner (1983) nos menciona que los manuales de planeacion también
pueden abarcar la siguiente informacién: la manera en la que la alta direccién integra
la planeacion estratégica en el deber directivo, las misiones y filosofias de la
compafia, los asuntos principales relacionados con la alta direccién, una evaluacion
del medio ambiente que se usara como premisa en la planeacion, estrategias y
politicas que la alta direccion quiere imponer en el pensamiento de todos aquellos
involucrados en el proceso de planeacion, procedimientos estandares de distribucion
de capital, una critica de resultados anteriores, una explicacion de técnicas de
prondésticos de planeacion tales como estrategias, objetivos, planes de contingencia y
argumentos.

También que un manual que contiene este tipo de informacién aclarara lo que se
espera de aquellos involucrados en la planeacion. Puede realizar mas funciones que
aquel con requisitos de informacion resumidos. Ademas, puede proporcionar un
sistema de referencia, un lenguaje comun para todos los que estan relacionados con
la planeacion. Ademas puede establecer normas para juzgar la calidad de los planes
y puede facilitar la consolidacion de los mismos. Es de importancia considerable que
un manual de planeacion bien trazado pueda estimular el pensamiento creativo. No
es facil apartar a los directivos de sus problemas diarios; sin embargo, los manuales
que proporcionan lineamientos claros resultan en respuestas innovadoras a
requisitos de informacion, muestran claramente el involucramiento y el deber de la
alta direccion, exigen creatividad y tienden a estimular el pensamiento innovador.
Finalmente, los manuales pueden contribuir a capacitar a los ejecutivos y el personal

en todos los aspectos importantes del proceso de planeacion. Pero no sélo pueden



73

educar a los directores en la planeacién y ayudar a capacitarlo para llevarla a cobo
de manera adecuada, sino que también pueden servir como el medio para explicar
las filosofias, politicas principales y aspiraciones de la alta gerencia.

Asimismo Steiner (1983) nos expone que los manuales de planeacién varian mucho
en tamafo y contenido. En la misma industria puede encontrarse una empresa con
un manual de 200 o mas paginas impresas, otra que tiene una serie breve y concisa
de instrucciones contenidas en seis paginas impresas en mimeografo, y otra mas
que no tiene manual impreso alguno debido a que “nuestra compafia es muy
informal y cada division comprende lo que queremos Yy asi tiene carta abierta para
preparar los planes que ellos consideran mas adecuados”.

E igualmente la esencia de los planes también varia: algunos pueden tener una
fuerte orientacion pedagdgica porque se usan como manuales de capacitacion en
seminarios y programas de desarrollo gerencial de la compafia. Otros, son
imperativos en su estancia, y algunos mas explican la naturaleza de informacion a
proporcionar, pero permiten una gran flexibilidad a las divisiones en cuanto a la
manera en que lo hacen. Existen planes que contienen la informacion requerida por
las divisiones, tal como prondsticos detallados del medio ambiente.

Steiner (1983), nos sefala que en el primer plan para planear deberia contener el
establecimiento del deber del ejecutivo en jefe. Esto es necesario debido a que el
sistema de planeacion introduce algunos elementos nuevos en la organizacion y el
personal, hasta que no entienda qué es lo que se requiere y que la alta direccion
apoya este nuevo sistema por completo, no adoptara una actitud activa. Pero no solo
deberia indicarse el deber del ejecutivo en jefe sino que también debe transmitirse la

magnitud de éste, ya que simplemente sefalarlo no es suficiente.
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También es importante la inclusion del significado de palabras claves, usadas en la
planeacion, ya que la terminologia de la misma no esta uniformada. La aclaracion de
palabras importantes como estrategia, metas, objetivos y planes evitara
razonamientos interminables sobre la nomenclatura, ya que es mas facil discutir la
nomenclatura que desarrollar planes dignos de crédito. Y debido a que no existe
uniformidad en los términos, cada empresa puede definir sus propios términos segun
sus necesidades.

Steiner (1983), nos muestra para propaositos ilustrativos una tabla de contenidos en el
Cuadro 4-4.

Steiner (1983) nos sefiala los peligros que existen al preparar el plan para planear,
uno de los cuales consiste en que este ultimo puede ser disefiado con rapidez o
puede tomar demasiado tiempo para su realizacion. Por tanto, los directivos deben
buscar en equilibrio apropiado entre un manual de planeacion preparado con
demasiada prisa y otro al que se dedica demasiado tiempo tanto de los directivos
como el personal para completarlo.

Y que es un error serio pensar que la forma es sustancia. Los mejores
procedimientos y formas no necesariamente produciran planes aceptables. Un
excelente plan para planear puede estimular el desarrollo de planes de calidad, pero

no los crea.
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Exposicion introductoria por el ejecutivo en jefe acerca de la importancia de la planeacion y los propdsitos principales del
ciclo actual.

Informacion de antecedentes.
La filosofia de la empresa acerca de la planeacion estratégica.
Antecedentes de la planeacion estratégica en la empresa.
La funcion y el papel del departamento de planeacién corporativa.
Un diagrama conciso del proceso de planeacion.

Instrucciones sobre la planeacion estratégica a las divisiones.
Cambios del afio pasado.
Suposiciones de planeacion.
Estructura de descripcién narrativa.
Resumen del plan completo.
Posicion estratégica actual.
Potencialidades y debilidades.
Objetivos principales.
Descripcion de estrategia.
Programas financieros.
Decisiones principales por la alta direccion para implantar planes.

El medio ambiente de la planeacion estratégica.
Suposiciones de planeacién estratégica.
Glosario de términos.

Bibliografia.

Cuadro 4-4. Tabla de Contenidos de un Manual de Planeacion Corporativa. Fuente: Steiner (1983: 65)

Cuatro enfoques del disefio del sistema

Steiner (1983), nos dice que existen cuatro enfoques fundamentales deferentes para

realizar la planeaciéon formal:

1. El primero es el enfoque descendiente y consiste en que la planeacion en una
compaifiia centralizada se lleva a cabo en el nivel mas alto de la organizacion.
En caso de que los departamentos desarrollaran planes, lo hacen dentro de
limites especificos. En una empresa descentralizada el ejecutivo en jefe
proporciona lineamientos a las divisiones y pide que éstas elaboren planes,
los cuales seran revisados en las oficinas generales, de donde se regresan a
las divisiones para modificaciones o0 ya aceptados. Si todos los planes de una

division no logran los objetivos deseados por la alta direccién, se elaboran
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planes adicionales a nivel corporativo para determinar adquisiciones,

desmantelamientos o refinanciamiento.

Y nos comenta que una ventaja de este enfoque consiste en que la alta direccion
determina a donde quiere que llegue la compafiia, para lo cual da guias especificas a
los departamentos y divisiones para su planeacion respectiva. Y mediante este
sistema, la direccidn se ve obligada a pensar en el futuro y planear metas que sesea
lograr junto con las estrategias para implantar a estas ultimas. Sin embargo, la
direccidon puede no estar preparada para indicar direcciones especificas; puede llegar
a frustrarse con la planeacion actual y dar lineamientos no analizados. Otra
desventaja puede presentarse si los gerentes de divisiones se sienten limitados bajo

este enfoque descendiente.

2. Este segundo sistema es adecuado sobre todo cuando la alta direccion no
esta preparada para dar instrucciones especificas a las divisiones. Ademas, la
direccidon puede creer que las divisiones se sentiran menos restringidas sin la
direccion descendiente y, por tanto, prepararan mejores planes, o desea
utilizar este sistema como un proceso de aprendizaje, mediante el cual forzara

a la s divisiones a planear.

Una desventaja, nos dice Steiner (1983), de este sistema puede consistir en que
algunos gerentes de divisiones pueden sentirse incomodos sin recibir quias de la

direccion.
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3. Un tercer enfoque es una combinaciéon de los dos anteriores. Asimismo,
durante todo el proceso de planeacion los supervisores de linea por un lado, y
el personal por otro, se relnen constantemente para dialogar tanto en las

oficinas generales como en las divisiones.

Steiner (1983) en el Cuadro 4-5 nos muestra este sistema, el cual, nos dice que se
utiiza en la mayoria de las empresas grandes descentralizadas que tienen
experiencia en la planeacion. Existen muchas maneras en que el proceso puede
funcionar. En general, nos comenta que la alta direccidn indica lineamientos a las
divisiones, los cuales por lo coman son los suficientemente amplios para permitir a
las divisiones una considerable flexibilidad al desarrollar sus propios planes. Y
algunas veces la alta direccion puede elaborar un objetivo o estrategia basica en
forma oral con los gerentes de las divisiones. Asimismo, objetivos tales como
rendimiento sobre inversion pueden ser derivados de esta manera, especialmente si
el desempefio del gerente de division se mide con base en esta norma. El personal
en las oficinas generales y en las divisiones se reune frecuentemente para hablar
sobre los cambios en el manual de planeacidén y recomendaciones de estrategia a los
directivos. Y una ventaja de este sistema consiste en que se puede lograr una mayor
coordinacion de esfuerzo, y por lo tanto pueden preparase planes mas creativos que

requieren de menos esfuerzo y tiempo.

4. Un cuarto enfoque basico consiste en la planeacion en equipo. En empresas
centralizadas mas pequefas, el enfoque de planeacion preferido por los
ejecutivos en jefe es usar tanto los principales supervisores de linea como el

personal al desarrollar planes formales. También se usa este sistema en
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algunas compafiias grandes centralizadas, donde el ejecutivo en jefe es el
principal entre los integrantes de un equipo. En varias empresas el presidente
se relne con un grupo de ejecutivos sobre una base regular para tratar los
problemas a los que se enfrenta la organizacién. Parte del tiempo de este
grupo puede ocuparse en la planeacion estratégica. Después de un periodo
de tiempo el grupo puede desarrollar planes escritos. Algunas veces la
planeacion de hace mediante un comité presidido por el ejecutivo en jefe o
quiza por una persona nombrada por €l. Este comité puede reservar cierto
tiempo para la planeacion, o puede dedicarse durante algunos dias por
completo a la misma.
Este método, nos dice Steiner (1983), puede ser muy fructifero, siempre y cuando
exista una relacion interpersonal adecuada entre el ejecutivo en jefe y el comité, y
entre los miembros del mismo. Por el contrario, si el ejecutivo en jefe es muy
autoritario con los supervisores de linea y el personal, el resultado no sera muy

efectivo.
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Cuadro 4-5. El ciclo de planeacion corporativa a largo plazo (PLP). . Fuente: Steiner (1983: 70)
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Cuadro 4-5. (Cont.) . Fuente: Steiner (1983: 71)
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Y que por supuesto hay muchas modificaciones a estos cuatro enfoques; por ejemplo, en
cuanto al enfoque en equipo, algunas empresas piden a un ejecutivo que prepare un plan
preliminar para que los demas miembros del comité lo utilicen como una base para la
planeaciéon. Los enfoques descendientes y ascendientes combinados pueden usarse en
forma diferente de aquella mencionada en este capitulo. Por ejemplo, un ejecutivo en jefe
puede trabajar directamente con un gerente de division sobre una base de igualdad y

elaborar los planes para la division respectiva.

Principales alternativas del disefio

Steiner (1983: P&gs. 68-78), nos dice que dentro de estos sistemas existen muchas
alternativas, las cuales demuestran una gran flexibilidad al disefar los sistemas que deben
adaptarse a las caracteristicas particulares de una organizacion. Steiner solo nos expone

nueve.

Integridad del sistema

Steiner (1983) nos indica que seguir el modelo completo indicado en el Cuadro 2-1 seria
demasiado exigente para una compafia que empieza con la planeacion estratégica formal, y
por tanto, no se aconseja. Cuando una empresa comienza a utilizar la planeacion formal,
puede simplemente desarrollar una lista con las principales oportunidades y peligros, e
identificar estrategias para explotar las primeras y evitar los segundos. Puede ir un poco mas
alla especificando presupuestos actuales en vista de estas estrategias. Otra alternativa al

empezar el proceso consiste en seleccionar una o dos estrategias principales adecuadas
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para la empresa y elaborar planes tacticos detallados para implantarlas. El foco de atencién

agui para la mayoria de las empresas es el problema de la identificacion e implantacion de
las estrategias apropiadas, y la adaptaciéon de las mismas al medio ambiente cambiante.
Sistemas sencillos pueden realizar este propdsito muchas veces tan bien o aun mejor que
los complejos.

Nos comenta también que es muy poco probable que una empresa, ya sea grande o
pequefia, pueda introducir en el primer sistema de planeacion un disefio completo, exige un

analisis total riguroso.

Profundidad de andlisis

Steiner (1983) nos sefiala que al iniciar un sistema de planeacion es facil sobrecargar a la
direccién y al personal con analisis de informacion demasiado exigentes. Sin embargo, para
entradas numerosas y evaluaciones de informacion el mejor criterio de los directores puede
aceptarse son investigacion rigurosa por parte del personal, especialmente en el primer

intento de planeacion formal.

Grado de formalidad

De acuerdo a Steiner (1983), los sistemas pueden ser altamente formales vy ritualistas, o
pueden se muy informales. El sistema de planeacion tiende a ser mas formal, cuando una
empresa crece y se diversifica, cuando se alargan los tiempos de reposicién de investigacion
y desarrollo, cuando mas alta es la tecnologia y cuando mas complejos son sus procesos de
produccion, para nombrar soOlo algunos parametros. Los ejecutivos deberian evaluar

constantemente sus sistemas para determinar si la formalidad acaba con la originalidad.
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Relaciéon

Steiner (1983), nos menciona que, los nimeros actuales del presupuesto, junto con aquellos
en otros planes operativos, pueden ser los mismos que aquellos correspondientes al primer
afio en un plan detallado a mediano plazo, o simplemente pueden reflejar el plan quincenal.

Y que existen pros y contras en cuanto a una relacion estrecha o lejana.

Perspectiva de tiempo

Steiner (1983), nos sefiala que aqui las alternativas son bastante obvias. El periodo de
planeacién mundial ha sido de cinco afios durante mucho tiempo, pero hace algunos afos,
las empresas mas avanzadas en cuanto a tecnologia, han alargado sus periodos de
planeacién a diez y siete afios, respectivamente. Hace poco tiempo, bajo presiones
provenientes de un medio ambiente mas turbulento, este periodo ha sido reducido a tres
afos en muchas empresas. Otras, tales como las de servicio publico pueden planear hasta
veinte afios en adelante, y compafiias que negocian con madera tienen planes que abarcan
muchas veces alun mas tiempo.

De acuerdo a Steiner (1983), es necesario determinar la duracién del ciclo de planeacién, ya
sea anual, semianual o trimestral. La mayoria de compariias usa el ciclo anual. También hay

gue programar el flujo de sucesos.

El ejecutivo de planeacion corporativo
Aqui Steiner (1983) nos hace notar algunas de las alternativas que tiene una compafiia con
respecto a esta persona y su funcion.
Para empezar, nos dice Steiner que una empresa tiene la alternativa de nombrar un

ejecutivo de planeaciéon corporativo del personal. En algunas compafias, un ejecutivo en
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jefe usa los supervisores de linea como el personal para realizar la planeacién y no necesita

mas ayuda. Pero conforma las empresas van creciendo y haciéndose mas complejas, los
altos ejecutivos tendran la necesidad de mas ayuda para cumplir con sus responsabilidades
de planeacion.

Y que en el caso de que se necesite nombrar ejecutivo de planeacion corporativo, hay que
enfrentar a varias preguntas: ¢Cudles seran las funciones de éste? ¢A quién deberd
informar? ¢Tendrd otras responsabilidades ademas de la planeacién? ¢Con qué
caracteristicas personales e intelectuales deberia contar?

De acuerdo a Steiner (1983), basicamente, el ejecutivo de planeacién corporativo es
responsable de ayudar al ejecutivo en jefe (EJ) para que éste pueda cumplir con sus

responsabilidades de planeacion estratégica. Esto significa:

e En primer lugar, que ayuda al EJ, hasta donde éste lo desea, a formular objetivos y
estrategias para la organizacion y a revisar planes divisionales.

e En segundo, puede coordinar los resultados financieros y evaluar la coordinaciéon
estratégica y tactica entre los planes divisionales.

e En tercero, el ejecutivo de planeacion corporativo ayuda a la alta direccién a elaborar
el sistema de planeacion, y generalmente prepara el manual de planeacién, so es que
existe.

e En cuarto, puede preparar analisis del medio ambiente para las divisiones y también
guiar la realizacion de su planeacion.

e En quinto, puede desarrollar planes corporativos generales para la alta direccion,
respecto a asuntos como la adquisicion o el de mantenimiento de divisiones y

productos.
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e En sexto, puede preparar estudios detallados sobre asuntos de preocupacion para la

alta direccion.

En total, nos indica Steiner (1983), el ejecutivo de planeacion corporativo junto con su
personal, si es que existe, representa fundamentalmente un coordinador, un asesor del alto
ejecutivo y un evaluador estratégico. Ademas, ayuda a disefar el sistema de planeacion,
estimula la creatividad e innovacion, consulta con los supervisores de linea y el personal de
toda la organizacion y ayuda a la direccién y al personal a realizar una planeacion mas
efectiva.

También nos sefiala, que ademas, de que los ejecutivos de planeacion deben contar con
cierta capacidad intelectual para poder cumplir con los deberes otorgados, otro factor
importante es que la relacién entre el planificador y el ejecutivo en jefe es completa, delicada
y sensible; el primero debe ser compatible con el segundo y complementar sus intereses y
capacidades. Ya que si la combinacion no es buena, el planificador sera inefectivo.

Un asunto importante, nos dice Steiner (1983), es la posicién del ejecutivo de planeacion
corporativo en la jerarquia directiva. En un estudio de sesenta empresas, Lorange de
acuerdo a Steiner (1983) concluy6 que entre mas cercano estaba el ejecutivo de planeacion
a los supervisores de linea, mejor era la comunicacion entre los dos y mejor enterados
estaban los ejecutivos de planeacion de los deseos y preocupaciones de la alta direccion.

En resumen, nos comenta Steiner (1983), hay que tener mucho cuidado para nombrar un
ejecutivo de planeacion corporativo bien calificado y situarlo en la posicién adecuada dentro
de la organizacion. El deber de la planeaciéon corporativa es dificil e importante,
especialmente en una empresa grande. El ejecutivo de planeacion debe manejar relaciones

complejas entre los diferentes directores y el personal, y en especial cuando hay conflictos,
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debiendo mantener el respeto, la buena voluntad y la confianza de todos los que estan

involucrados. La seleccion ideal del ejecutivo de planeacién, de acuerdo con un observador
de este puesto, es: “el hombre que es tanto filbsofo como realista, politico tanto tedrico como

practico, adivino y vendedor y... probablemente deberia saber realizar cosas imposibles.”

Iniciar el sistema

Steiner (1983), nos sefiala que no es necesario empezar el proceso de planeaciéon ya
descrito en los Cuadros 2-1, 2-2 o0 2-3; se puede proceder desde varios diferentes puntos de
partida. Sin embargo, tarde o temprano todos los cuadros en Cuadro 2-1 deberian ser
abarcados, ya sea explicito o implicitamente, dentro de un sistema de planeacion efectivo. Y
nos indica que el Cuadro 4-8 identifica varios puntos de partida, apropiados para la

planeacién estratégica.
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Cuadro 4-8: Puntos de partida para la Planeacién Estratégica Formal. Fuente Steiner (1983: 76)

Participacion de personal

Steiner (1983) nos menciona que una de las caracteristicas sobresalientes de la planeacion
estratégica formal es que mucha gente, tanto de linea como del personal, participa en el
proceso. Por tanto, es necesario decidir quién participa con quién en qué, la composicion de
grupos, la correlacion entre los mismos, la accesibilidad a informaciéon reservada y la

delegacion de autoridad de planeacion al personal, para mencionar soélo algunos factores.
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En términos generales, Steiner (1983) nos dice que entre mas alto es el grado de

participacion del personal en la planeacion mas facil sera el deber de la alta direccion para
desarrollar e implementar planes para la compafia. Pero no es facil decidir en forma precisa
gué tipo de participacion debe relacionarse con los valores, expectativas y capacidades de
personad involucradas. Si se forman grupos, éstos deben estar compuestos de manera que
se ajusten a las responsabilidades. Este tema es tan importante que un capitulo posterior
sera dedicado a las personas en la planeacion.

Y que al determinar la participacién surgen varios dilemas; por ejemplo, algunas decisiones
estratégicas pueden ser muy delicadas y no deberian estar sujetas a una amplia
participacion dentro de una organizacion. ¢Cuanta responsabilidad deberia delegar un
supervisor de linea a un ejecutivo de planeacion sin ser cautivado por el pensamiento de
este Ultimo? ¢Cuanto puede planear un ejecutivo de planeacion del personal sin que los
supervisores de linea atribuyan los planes al ejecutivo de planeacién? ¢Cémo pueden
hacerse creativas las deliberaciones del comité? El personal deberia elaborar planes para
los supervisores de linea, pero en algunos casos la direccion debe confiar, hasta cierto
grado, en la ayuda del personal para crear planes. Pero ¢donde esta el limite? Dependiendo
de la direccién del comité y de la composicion del mismo, los resultados pueden ser

imaginativos u ordinarios. Estas preguntas son faciles de contestar.

La funcién de un ejecutivo en jefe
Steiner (1983) nos expone que como cualquier ejecutivo en jefe que ha reflexionado
seriamente sobre su funcion en la planeacion estratégica, sabe que muchas complejidades y

relaciones sensibles estan involucradas.
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El disefio de planeacién y los ciclos vitalicios de una empresa

Steiner (1983) nos comenta que las empresas pasan por ciclos vitalicios y, como tantas
otras cosas, el sistema de planeacién dependera de la etapa en la que se encuentra una
compafia. Y que, al iniciarse una empresa, la planeacion formal se usara muy poco, si del
todo, ya que el empresario apenas esta luchando para obtener clientela y asi la compafiia
siga solvente. Y después, al incrementar las ventas, sera necesario observar con cuidado el
flujo de caja, en especial los cambios que se llevan a cabo en los activos y pasivos actuales.
Mas tarde, conforme va creciendo la empresa, puede ser necesaria la integraciéon de las
funciones principales para asegurar una produccion eficiente. También puede irse
agregando nuevos productos a las divisiones y lineas establecidas. Esto requerird de un
estilo directivo y de un sistema de planeacién diferentes. Subsecuentemente, el desarrollo y
crecimiento de la empresa dara origen a un sistema diferente. En caso de que éste sea

satisfactorio pero insuficiente, se podra elaborar uno nuevo para volver a ponerlo en vigor.

Prejuicios en contra de la planeacion
De acuerdo a Steiner (1983), cualquier sistema de planeacion tiene que enfrentarse a
prejuicios en contra suya. El sistema mas efectivo los reconoce y se empefia en

contrarrestarlos mediante un sistema y medio ambiente adecuados para la planeacion.

Proceder con cautela asegura el éxito
Aqui Steiner (1983), nos explica que la introduccién y el desarrollo de un sistema de
planeacion estratégico formal no son faciles de realizar sin encontrar problemas. Por tanto,

los directores inteligentes proceden con cautela para asegurar el éxito.
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Las responsabilidades de un supervisor de linea

La planeacion es la responsabilidad de los supervisores de linea, pero como ya se
menciono, cierta parte de la misma puede llevar a cabo el personal. La sugerencia general
seria que los supervisores de linea se involucren lo mas posible con la planeacién. Sin
embargo, cuando las organizaciones desarrollan sus sistemas, los cuales abarcan muchos
ciclos, es comprensible que el personal debe desempefiar una parte mayor de las

actividades de planeacion, Steiner (1983).

Anélisis costo-beneficio

Se recomienda que los directivos apliquen constantemente un analisis costo-beneficio al
sistema de planeacion tanto, costo como beneficio, se utilizan aqui en el sentido mas amplio
de la palabra. He experimentado que cuando los ejecutivos vigilan esta ecuacion con
cuidado, se asegura que los beneficios de la planeacion son mayores que los costos, Steiner

(1983).

Evitar los principales peligros latentes
Finalmente, Steiner (1983) nos sefiala que la introduccion y el desarrollo de un sistema de
planeacion efectivo deberian evitar los peligros latentes, los cuales la experiencia ha

identificado como dafiinos.
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Pequefias y Medianas Empresas (PyMESs)

De acuerdo a Cabello, Reyes y Solis (2004), las micro, pequefias y medianas empresas
(PyMEs), “son representadas a través de distintas configuraciones organizacionales: la
organizaciéon como sistema abierto, la organizacibn como un sistema autorregulado con
entradas y salidas, la organizacion como una representacion de dos sistemas: el formal y el
social, la organizacion vista a través de la organizacién empresarial’ (Pag. 69). Asimismo
nos dicen, Cabello, (et. al., 2004), que al hacer una revisién de las caracteristicas (perfil) de
las PyMEs en el sector manufacturero, las identifican como organizaciones financiadas por
medio del ahorro familiar, de pequefia escala, es decir, de produccién limitada, y dirigidas a
mercados concentrados (nichos locales). Una de las causas puede ser la restriccion de
recursos econémicos por parte de las mismas, ya que generalmente dependen del ahorro
familiar.

También, Cabello (et. al., 2004), afirman que “la gestién particular de las PyMEs se
caracteriza por un aparente desorden” (Pag. 71), y que si nos enfocamos a las PyMEs de
tipo familiar de México encontramos que “el emprendedor, empresario o directivo de la
empresa, desempefia simultaneamente otros distintos papeles o roles dentro de la
organizacion”. Ya que éste “puede ser al mismo tiempo: miembro de la familia, propietario y
gerente.

Asimismo, Cabello (et. al., 2004), nos dice que esta yuxtaposicion de roles en la direccion de
las PyMEs, también ocurre en el area operativa debido a que en la mayoria de las veces, los

participantes “juegan un doble rol: de miembro de la familia y de trabajador” (Pag. 71).
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También, Cabello (et. al., 2004), nos muestran un cuadro, en donde, se puede definir a las

PyMEs por el nUumero de empleados:

CLASIFICAGION POR NUMERO DE EMPLEADOS

Tamafo Industria Comercio Servicios

Microempresa 0-30 0-20

Pequefia empresa 31-100

Mediana empresa 101 - 500

Fuente: Cabello, (et. al.2004:75)

Cabello (et. al., 2004), nos sefialan que las PyMEs se pueden explicar, desde un enfoque de
la Administracion Cientifica, expuesta por Taylor, “como una organizacién de naturaleza
individual y jerarquica que se desarrolla dentro de un sistema cerrado” (Pag. 76). Y nos
exponen una aproximacion teérica y general de la Organizacién Cientifica del Trabajo a la
micro y pequefia organizacion, nos dicen que “se identifica en el apice de la piramide a un
propietario-directivo que toma la mayor parte de las decisiones de la organizacién, actuando
como un hombre orquesta, que no busca planear, hacer estimaciones de ingresos y
egresos, calculo de unidades a producir o de personal a contratar ni establecer
procedimientos de trabajo. Es este propietario-directivo el que personalmente controla todas
las actividades de la organizaciéon, guarda toda la informacién, supervisa directamente el

trabajo operativo y por tanto con él funciona la organizacion, sin €l no funciona” (Pag. 76-77).
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También una segunda interpretacion de la gestion de las PyMEs que contribuye a describir

la estructura y funcionamiento en la empresa en relacion con su medio ambiente, nos la da
Pugh de acuerdo a Cabello (et. al., 2004), ya que significa ubicar a las PyMEs dentro de un
mercado de competencia, a través de la vision organizacional de la Teoria de la
Contingencia. Cabello (et. al., 2004), nos dicen que esta teoria propone la dependencia de la
estructura de la organizacion hacia su contexto o entorno y la “légica del de funcionamiento
de la teoria de la Contingencia es una logica de dependencia de la organizaciéon hacia el
contexto o mercado competitivo, siendo el contexto o entorno el actor central que determina
el funcionamiento de la organizacion” (Pag. 77).

Siguiendo a Cabello (et. al., 2004), nos dicen que desde esta concepcion, “la organizacion
es percibida como un sistema abierto en relacibn con su medio ambiente, donde el
funcionamiento de la organizacién depende del contexto”. Y de esta forma, “el Tamafio de la
organizaciéon, la Tecnologia y el Mercado (variables externas) determinan la estructura
(variable interna) de la organizacion, y qué tan flexible se comporta en cuanto a roles de
trabajo, uniformidad de procedimientos operativos y uniformidad de practicas de empleo”
(Pag. 77).

Por dltimo, de acuerdo a Cabello (et. al., 2004), el “describir el funcionamiento de las PyMEs
como organizaciones dentro de un contexto de Globalizacion, y entenderlas méas alla de su
tamanfo, posibilita analizarlas dentro de un Enfoque de Sistemas, organizaciones situadas en
un Sistema Abierto, que se mantienen y adaptan al medio ambiente, dentro de un proceso
que de equilibrio dindmico, lo que significa que ante los cambios de la competencia deben
adaptar una estrategia para competir a través de costos bajos y calidad del producto” (Pag.

78).
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3.1 Investigacion no experimental

La investigacion no experimental es aquella que se realiza sin manipular deliberadamente
variables. En la investigacion no experimental es observar fendmenos tal y como se dan en su
contexto natural, para después analizarlos. En un experimento se construye una realidad. En
un estudio no experimental no se construye ninguna situacién, sino que se observan
situaciones ya existentes. En la investigacion no experimental las variables independientes ya
han ocurrido al igual que sus efectos; y no pueden ser manipuladas. Sampieri (et. al.1998,

p.184).

Descriptiva — concepto

Sampieri, Fernandez y Baptista (1998, p. 60,61) mencionan que en los estudios descriptivos
“el propésito del investigador es describir situaciones y eventos. Esto es, decir como es y
como se manifiesta determinado fendmeno. Los estudios descriptivos buscan especificar las
propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenbmeno que
sea sometido a analisis”.También mencionan que “describir es medir. Esto es, en un estudio
descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas
independientemente, para asi, describir lo que se investiga”.Ademas menciona que “los
estudios descriptivos vienen miden de manera mas bien independiente los conceptos o
variables a los que se refiere. Aunque, desde luego, pueden integrar las mediciones de cada
una de dichas variables para decir como es y como se manifiesta el fendmeno de interés, su

objetivo no es indicar como se relacionan las variables medidas.
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3.2 Cuestionario:

Un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables a medir.

Sampieri (et. al.1998, p.276).

3.3 Observacion:

La observacion consiste en el registro sistemético valido y confiable de comportamiento o
conducta manifiesta. Puede utilizarse como instrumento de medicion en muy diversas

circunstancias. Sampieri (et. al.1998, p.309, 310).

3.4 Estudio de caso

Babbie (2000, p. 25) utiliza la expresion investigacion de campo para referirse a los métodos
de investigacion a veces llamados observacién participante, observacion directa y estudio de
caso. También menciona que en una investigacion de campo se entregan datos cualitativos:

observaciones que no se reducen facilmente a numeros.

Un estudio de caso es un examen ideografico de un solo individuo, grupo o sociedad,

aunque también son aceptables los esfuerzos de explicacion. Babbie (2000, p. 260).

3.5 “Tortas Locas Hipocampo Gran Sur”
Historia

La historia de una persona que vendia tortas en una bicicleta y ahora tiene 3 restaurantes y

318 franquicias
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En la esquina de Insurgentes Sur y la calle Quintana Roo, de la Ciudad de México, habia en

1962 una porteria de cinco por cuatro metros con 10 empleados. Ese negocio, ahora, 40
afos después, tiene tres restaurantes, con alrededor de 300 empleados, y 318 franquicias

en toda la Republica Mexicana y varios paises de Centroamérica.

En los tres amplios restaurantes se vende “desde una torta, un tarro de tepache o un filete
mignon, hasta una copa de champagne”, afirma Francisco Méndez Roa, propietario y

fundador de Tortas Hipocampo.

Méndez afirma que el negocio lo inicié en su juventud cuando vendia tortas en bicicleta en
las gasolineras y a la entrada de varias escuelas primarias y secundarias, eso a los 16 afios.

Trabaj6 ahi alrededor de 22 afios vendiendo en las dulcerias, donas y tortas a las escuelas.

“Vendia tortas porque era lo mas facil, Ya después vendia tortas de frijoles y de mole

poblano”, recuerda el fundador de la empresa.

Después instald el local de cinco por cuatro metros en la colonia Roma donde él mismo
afirma que “copié” el concepto de un local vecino. Pero la segunda sucursal fue con la que
inicid, y es actualmente uno de los tres amplios restaurantes, ubicado en avenida

Universidad, en la colonia del valle.

Una de sus formulas para llegar a la posicidon que ocupa tiene que ver con tres palabras:
Excélsior (siempre ver para arriba, no ver para abajo), exactitud y constancia. El nombre de

Hipocampo lo seleccioné Méndez, porque es la etimologia de caballito de mar.

Otra de sus recetas es “si tu tienes contento a tu personal, tienes contento tu negocio”. El
directivo de la empresa agrega que es muy dificil comentar a un trabajador que esta en la

loncheria que vaya a limpiar excusados: “los castigas un poco, jpero no los friegas!”, afiade.
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Para Méndez la competencia no existe, existe la “incompetencia de competir con la

competencia”, afirma, y continda: “lo primero es la gente, es el servicio y es la actitud”,

asevera.

Después que crecieron sus restaurantes, en 1990 inicié a franquiciatar su negocio, que era
familiar, y en un afio vendiéo aproximadamente 120 franquicias. “Pusimos una sucursal
detras del Aurrerd”, que ahora es un centro comercial que se encuentra en avenida

Universidad, esquina con calle Popocatépetl.

El mismo explica que algunos de sus empleados, cocineros y meseros, son propietarios
hasta de tres franquicias. La primera franquicia inici6 como parte de su familia y después,

“por el bajo costo y la baja comisién,” segun Méndez comenzé a venderlas.

“Le decia que si a todos los que venian”, explica. Actualmente tiene en el Distrito Federal
120 franquicias, 174 en el interior de la republica, 20 en Guatemala, dos en Honduras y dos

en El Salvador: un total de 318 franquicias desde hace 12 afios.

Durante ese tiempo se abrieron mas fondas de las mencionadas, pero algunas cerraron.
Méndez explica que él ha inaugurado aproximadamente 450 franquicias. En Estados Unidos
abrieron tres, en el estado de Texas, pero segun el directivo cerraron por “la mala direccion”

del franquiciatario.

Por su parte la consultoria especializada en franquicias Alcazar, Aranday, Tormo, afirman
gue Hipocampo ha cerrado muchas de sus franquicias por falta de apoyo y asesoria a los

franquiciatarios.

Es una franquicia que ha crecido mucho, “pero ha tenido muchos problemas en su
crecimiento, precisamente por el tipo de soporte y asistencia técnica que se brinda, también

han cerrado muchos establecimientos”, afirma el asesor Enrique Alcézar.
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El costo de la franquicia de Hipocampo es de las mas econdémicas: 60 mil pesos, aunque los

precios de otras franquicias de bajo costo también, como Hawaian Paradise o Autolab,

varian entre 80 mil y 200 mil pesos.

Por su parte el fundador de las Tortas Locas Hipocampo explica que en cada franquicia hay
una frase que dice: “el éxito y el fracaso de cada franquicia depende del franquiciatario”, y
afiade, “hay que recordar que han tronado incluso McDonalds, Burger King y Burger Boy”,

comenta.

Méndez comenta que una de sus principales exigencias es no bajar la calidad de sus

productos. “Comenzar con una calidad y seguir siempre”, enfatiza.

“Todos van a la competencia, y se llevan una hamburguesa que no saben de qué esta
hecha, si esta hecha de carnes de mala calidad, o que no es carne y sélo van porque les
regalan un figurin” (en referencia a McDonalds). Se van por la finta y no por la calidad”,

finaliza.

Alejandro Céardenas Lopez / EL UNIVERSAL online

Manejando un concepto colonial mexicano, que rescata las tradiciones del pais, dentro de
un ambiente agradable para nifios, jévenes y adultos, actualmente cuentan con un gran
namero de establecimientos, gracias a la rentabilidad que brinda este negocio, Tortas Locas

Hipocampo es la franquicia mexicana mas importante en la venta de tortas.

Venta de franquicias

Esta franquicia, inicié sus operaciones hace 40 afios, bajo la imaginacion y vision totalmente

enfocada al negocio exitoso del Lic. Francisco Méndez. La calidad que manejan en los
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alimentos que comercializan y el secreto de sus combinaciones han hecho de la torta un

alimento y antojito propio para cualquier hora del dia, y por sus costos un negocio rentable.

A partir de 1990 se decide compartir el éxito de Hipocampo a través de la venta de
franquicias, por lo que se han abierto mas de 300 franquicias en México, Centroamérica,
Espafa y Estados Unidos. El crecimiento logrado hasta la fecha ha dado ritmos de hasta

300% entre un periodo y otro, lo cual refleja el enorme éxito de sus franquicias.

Factores de crecimiento

Hipocampo es un negocio que requiere de la inversibn mas baja, cuenta con alta
rentabilidad, en condiciones normales de operacion el retorno de la inversiébn no es mayor a
10 meses, se han ganado ser la cadena mas grande de México y el mundo de tortas. Esta
empresa mantiene un promedio de apertura de tiendas de 45 por afio, incluyendo México y

el extranjero.

Con sélo tres sencillos pasos se puede ser beneficiario con la adquisicion de una franquicia
de esta marca, donde el paso uno radica en llenar un cuestionario de preseleccién de
franquiciatarios que ha preparado Hipocampo para el solicitante y se puede realizar de

forma sumamente fécil desde la comodidad del hogar u oficina, via Internet.

El segundo paso es donde la empresa lleva acabo la preseleccion de franquiciatarios, ya

gue se les realiza una llamada para concertar una cita y conocerse mejor ambas partes.

Para este paso, el niamero tres, se llevan a cabo una entrevista en la que se entrega la
solicitud de franquicia y se asesora en su llenado e integracion de los documentos
necesarios (estados de cuenta, declaraciones de impuestos, estados financieros). En el

caso de ser aprobada la solicitud, revisan toda la informacion y si todo esta correcto,
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finalmente se realizard el pago correspondiente y el solicitante se integra a la familia

Hipocampo.

Desde el momento en el que se forma parte de los franquiciatarios de Hipocampo se cuenta
con asesoramiento en todo momento, acerca de todos los rubros de la marca, la ubicacion
de su negocio, la capacitacion, la habilitacion y decoraciéon del local; todo ello en

aproximadamente tres meses, para llevar acabo la inauguracion de la franquicia®.

! http://www2.eluniversal.com.mx/pls/impreso/ol_tu_dinero.html?p_id_seccion=7&p_id_nota=667
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IV Analisis y Conclusiones



103

4.1 Respuestas a las hipotesis

Hi: La franquicia “Tortas Locas Hipocampo Gran Sur”, que por su tamafo es una PyMe, se
organiza bajo la tutela del franquiciante, quien cede el control al franquiciatario bajo la

normalizacion.

Tomando en cuenta el nimero de empleados® y el tamafio de la sucursal “Tortas Locas
Hipocampo, Gran Sur”, podemos afirmar que se encuentra dentro de la clasificacion de

PyMEs, por ende, es una PyME.

Esta sucursal se organiza bajo el resguardo de “Tortas Locas Hipocampo”, la cual permite el
usufructo de su marca a “Tortas Locas Hipocampo, Gran Sur”. Ademas, de brindarle

asistencia técnica, capacitacion y asesoria.

También, “Tortas Locas Hipocampo, Gran Sur” ejerce el control de su funcionamiento,
mediante la descripcion por escrito de las tareas, y procedimientos. También, a través de la

prescripcion de las funciones de cada especialista u oficio, por escrito.
Por lo anterior, aceptamos tal hipotesis.

H,: La franquicia “Tortas Locas Hipocampo, Gran Sur” es una organizacion formal, donde
se asignan roles y tareas (Manual de procedimientos) a los trabajadores de acuerdo a una

estructura formal, status 6 jerarquia.

En “Tortas Locas Hipocampo, Gran Sur” se observo la descripcion explicita de puestos,
reglas organizacionales y procedimientos definidos que abarcan el proceso de trabajo, por lo

cual, es una organizaciéon formal.

2 Cabello (et. al., 2004: 75), nos muestra un cuadro, en donde, se definen a las PyMEs por el niimero de empleados.
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Dentro de la organizacién los empleados desempefian un papel especifico y desempefian

sus actividades en un tiempo limitado. Esto se constata por la presencia de manuales de

procedimientos.

Por medio del organigrama formal, de la firma, se observaron los diferentes niveles o

posiciones, de los trabajadores, en la estructura de la misma.
Por lo anterior, aceptamos la Hipoétesis.

Hs: La franquicia “Tortas Locas Hipocampo Gran Sur” es una organizaciéon formal, donde se
reconocen procedimientos de trabajo estandarizados (rutinarios) con una secuencia de

pasos.

Como quedo demostrado en las hipétesis anteriores, la firma, sujeta al presente estudio, es

una organizaciéon formal.

Se observo asimismo que las actividades que se realizan en esta organizaciéon se
encuentran ampliamente estandarizadas. Esto se refleja en los manuales de procedimientos,
en donde, se especifica puntualmente la ordenacién de cada procedimiento, de cada tarea,

de la organizacioén. Lo que conlleva, ha el logro eficaz de los objetivos de la misma.

Como consecuencia, solo nos queda aceptar la hipotesis.
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4.2 Conclusion general sobre la franquicia

“Tortas Locas Hipocampo Gran Sur”, es una organizacién compleja, ya que en ella podemos
distinguir las tres variables de la complejidad: la diferenciacion horizontal, la diferenciacion
vertical y la dispersion espacial. La primera variable, se observa a través de la division y la
asignacion de tareas (manuales de procedimientos y de puestos), existentes en la
franquicia. La segunda variable, es observable por que la autoridad esta distribuida de
acuerdo con el nivel que se ocupa en la jerarquia (organigrama), es decir, a mas alto nivel
mayor autoridad. Aunque debemos sefialar que su jerarquia es relativamente profunda,
debido a que, como nos menciond Hall “concentra el poder en la cuspide de la organizacion
con lo cual quienes estan en posiciones intermedias van a tener poco mas que hacer
diferente a trabajos administrativos rutinarios”, esto debido a la formalizaciéon. Y la tercera
variable, se hace evidente por el desarrollo de actividades especialmente dispersas, por
parte de “Tortas Locas Hipocampo”, aun en los casos en los cuales la diferenciacién vertical
y horizontal permanece, mas o menos, igual en unidades espacialmente separadas (venta

de franquicias).

Asi mismo, la complejidad, como nos indicé Hall, “tiene efectos importantes sobre el
comportamiento de sus miembros, sobre otras condiciones estructurales, sobre procesos
dentro de la organizacion y sobre las relaciones entre la organizacion y su medio ambiente.
En donde la premisa son las condiciones externas y los procesos internos. Por lo que son
factores dominantes para la determinacion de la forma de la organizacidén”. Y en este caso la
complejidad ha influido sobre la forma de organizacion de “Tortas Locas Hipocampo Gran

Sur”.
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Consideramos a “Tortas Locas Hipocampo Gran Sur” como un “sistema social”, porque la

organizacion esta dentro de un sistema como un todo unitario organizado compuesto por
varios componentes o subsistemas interdependientes y delineado por limites, identificables,
de su ambiente o supersistema. Ademas de acuerdo a Homans en Kast y Rosenzweig, en
un sistema social deben existir tres elementos: las tareas que desarrolla la gente, las
interacciones que ocurren entre la gente cuando desarrolla sus tareas, y los sentimientos
gue se desarrollan entre las personas. Y en “Tortas Locas Hipocampo” encontramos estos

tres elementos.

La franquicia es un sistema abierto, porgue se encuentra en una relacion dinamica con su
ambiente, ya que recibe diferentes entradas del mismo, las transforma de alguna manera y
las devuelve al exterior, ya procesadas. Ademas, de que se adapta a su entorno mediante el
cambio de estructura y de los procesos de sus componentes internos. Logrando asi un
equilibrio dinamico.

La franquicia “Tortas Locas Hipocampo Gran Sur”, de acuerdo a su numero de empleados,
esta dentro del rango de las pequefias y medianas empresas (PyMES), por lo que es una
PyME. Especificamente, por su numero de empleados (0-20) y de acuerdo a su giro

(servicios), se clasifica como una microempresa.

Sin embargo, no debemos ver a esta organizacion, como a la mayoria de las PyMEs en
México, las cuales generalmente son organizaciones de naturaleza individual y jerarquica
que se desarrollan dentro de un sistema cerrado, en donde, el propietario-directivo toma la
mayor parte de las decisiones de la organizacion, y actia como un hombre orquesta, que no
busca planear, hacer estimaciones de ingresos y egresos, calculo de unidades a producir o
de personal a contratar ni establecer procedimientos de trabajo. Sino como, una

organizacién, que sigue una logica de dependencia de hacia el mercado competitivo, siendo
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el entorno el actor central que determina el funcionamiento de la misma. Entenderla en un

contexto de Globalizacion, y entenderlas mas alla de su tamafo, para poderlas analizar
dentro de un Enfoque de Sistemas, concibiéndola como un sistema abierto, que se mantiene
y adapta al medio ambiente, dentro de un proceso de equilibrio dinamico, por lo que ante los

cambios de la competencia debe adaptar una estrategia para poder competir.

4.3 CONCLUSION GENERAL

Los elementos que le dan éxito a la sucursal “Tortas Locas Hipocampo Gran Sur” son:

1) La normalizacion

2) La formalizacién, con la definicion peroles tareas y responsabilidades.

3) Los procedimientos de trabajos estandarizados.

Por lo anterior, el andlisis realizado, nos muestra que los elementos del sistema de

franquicias, pueden promover, sin lugar a dudas, el éxito de las PyMEs.
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Anexo 1: Cuestionario aplicado

1. ¢Su negocio es una franquicia?

Respuesta: Si.

2. ¢Qué franquicia es?

Respuesta: “Tortas Locas Hipocampo Gran Sur”

3. ¢Quién es el franquiciante?

Respuesta: “Tortas Locas Hipocampo”

4. ¢Quién es el franquiciatario?

Respuesta: Samuel Frenkel Salomon

5. ¢Cuantos procedimientos de trabajo hay?
Respuesta: Existen dos procedimientos en la franquicia son: Procedimiento para la

elaboracién de una orden de tortas, ademas del procedimiento del mesero.

6. ¢Hay roles y tareas asignadas en esta franquicia?

Respuesta: Si

7. ¢Tienen alguna propuesta para crecer y expandirse (hacia adentro o hacia fuera)?

Respuesta: No



Nombre del puesto: Supervisor

Actividades Basicas del puesto

Anexo 2: Perfiles gerenciales

f)
9)

h)

)
k)

Supervision del personal en aspectos especificos
como (aseo personal, uniformes).

Supervision de la calidad de los alimentos.
Supervision de la atencion al cliente.

Supervision del inventario.

Supervisar que el centro de consumo cuente con
el equipo necesario en ¢ptimas condiciones de
limpieza como lo establecen los estandares.
Soluciona problemas y quejas de clientes.

Es el responsable de la supervision del
cumplimiento de todos los procedimientos y
normas establecidas por la empresa en el centro
de consumo.

Debe conocer a la perfeccioén los ingredientes de
todos los platillos, asi como sus tiempos
aproximados de preparacion.

Supervisa las porciones y presentaciones que
salen de cocina y devuelve los que no cumplan
con los estandares.

Mantiene un ambito de cooperacién ante el
personal a su cargo.

Es responsable de hacer las requisiciones del
material faltante para servicio.

Analiza vy controla las devoluciones,
cancelaciones y cambios de platillos en el centro
de consumo.

m) Auxilia al gerente en la capacitacion para el

p)

personal de servicio, incluyendo atencion vy
cortesia al cliente.

Coordina la revision de programas de vacaciones
y descansos de personal de servicio.

Designa las tareas diarias de cocineros y de
ayudantes generales, ademas de cajeros y las
supervisa.

Responsable en errores y omisiones en el cobro
de cuentas de consumo.
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Conocimientos Especificos a) Estudios de preparatoria
b) Manejo basico de Computadora

Tipo de Actividad Direccion () Administrativa (X)
Profesion () Operativa (X)
Técnica ()

Formacién Académica:

Preparatoria (X ) Profesional () Carrera

Titulado () Pasante () Cedula Profesional () CarreraTécnica ()

Especializaciéon ( ) Maestria () Doctorado () Carrera Comercial ( )
Experiencia En el puesto No. De Afios (1)

Requisitos Generales

Edad Estado civil Sexo
Minima 18 Soltero () Masculino ()

Méaxima 40 Casado () Femenino ()

Indistinto (X) Indistinto  (X)



Capacidades Capacidad de analisis X) Precision en las operaciones (X)
Personales ) ; , ) o
Capacidad de Sintesis ( ) Seguridad en si mismo (X)
Iniciativa y Creatividad X) Habilidad en el trato X)
Destreza Manual X) Capacidad de Aprendizaje (X)
Alto nivel de Percepcion () Manejo de Numeros X)
Caracter sociable X) Trato amable X)
Responsabilidad Informacién confidencial ( ) Direccion y supervision (X)
Manejo de Fondos (X) Procesos y operaciones (X)
Manejo de bienes ( ) Seguridad de terceros (X)
Condiciones de Trabajo
Lugar Abierto () |Cerrado () |Mixto (X)
Horario Continuo (X)) |Discontinuo ()
e s Intelectual (X) |Fisico X)
esfuerzo
Ambiente Tranquilo () Bajo Presion (X)
Riesgos Ninguno () Esporadico (X)) | Permanente ()
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Nombre del puesto: Cajero

112

Actividades Basicas del puesto a) Dar la bienvenida al cliente
b) Cobro del pedido
c) Auxiliar al cocinero y al ayudante general en el

servicio al cliente.

Conocimientos Especificos c) Estudios de preparatoria
b) Manejo basico de Computadora

Tipo de Actividad Direccion

Profesién

Técnica

Formacion Académica:

Preparatoria  (X) Profesional ()

Titulado () Pasante ()

Especializaciéon ( ) Maestria ()

Experiencia en el puesto No. De Afos

() Administrativa (X)
() Operativa (X)
()

Carrera

Cedula Profesional () Carrera Técnica ()

Doctorado () Carrera Comercial ()

(1)



Requisitos Generales

Edad Estado civil
Minima 18
Méaxima 40
Capacidades Valores(Honestidad)
Personales

Capacidad de Sintesis
Iniciativa y Creatividad

Destreza Manual
Alto nivel de Percepcién ( ) Manejo de Nimeros (X)
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Sexo
Soltero () Masculino ()
Casado () Femenino ()
Indistinto  (X) Indistinto  (X)

(X) Precisién en las operaciones (X)

() Seguridad en si mismo X)
(X) Habilidad en el trato (X)
(X) Capacidad de Aprendizaje ()

Caracter sociable (X) Trato amable X)
Responsabilidad Informacion confidencial () Direccidn y supervision ()
Manejo de Fondos (X)  Procesos y operaciones (X)
Manejo de bienes () Seguridad de terceros ()
Condiciones de Trabajo
Lugar Abierto () Cerrado () [Mixto X)
Horario Continuo () Discontinuo ()
e s Intelectual () Fisico X)
esfuerzo
Ambiente Tranquilo () Bajo Presion X)
Riesgos Ninguno () Esporadico (X) |Permanente ()




Nombre del puesto: Cocinero

Actividades Basicas del puesto 1. Preparaciéon de alimentos con las porciones y
guarniciones adecuados.

2. Respetar los recetarios con respecto a salsas,
condimentos y forma de elaboracion.

3. Mantener los preceptos de limpieza, seguridad e
higiene en el area de cocina (Plancha, freidoras,
parilla, estanteria).

4. Mantener la temperatura adecuada en las camaras
de refrigeracién con un programa de mantenimiento

preventivo.
Conocimientos Especificos a. Estudios de secundaria

b. Preparacion de alimentos

c. Conocer los menus.

d. Conocer los recetarios.

e. Manejo de equipo y utensilios de operacion.

f. Tomar en consideracién la cantidad de produccion
que se realiza en base a historial para evitar
merma.

Tipo de Actividad Direccion () Administrativa ()
Profesion () Operativa X)
Técnica ()
Formacion Académica:
Secundaria (X) Profesional () Carrera
Titulado () Pasante () Cedula Profesional () Carrera Técnica ()

Especializaciéon () Maestria () Doctorado () Carrera Comercial ()
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Experiencia En el puesto No de Afos

Requisitos Generales

Edad

Estado civil

Minima 18

Méaxima 40

Capacidades
Personales

Responsabilidad

(1)
Soltero ()
Casado ()

Indistinto (X)

Capacidad de analisis ()
Capacidad de Sintesis ()
Iniciativa y Creatividad X)
Destreza Manual X)
Alto nivel de Percepcion ()

Informacion confidencial
Manejo de Fondos

Manejo de bienes

Condiciones de Trabajo

Sexo
Masculino (X)

Femenino ()

Indistinto ()

Precision en las operaciones (X)

Seguridad en si mismo X)
Habilidad en el trato ()
Capacidad de Aprendizaje X)
Manejo de Numeros ()

( ) Direcciony supervision ()
() Procesos y operaciones X)
()

() Seguridad de terceros

Lugar Abierto () [|Cerrado () [|Mixto x)
Horario Continuo (X) |Discontinuo ()

e e Intelectual () |Fisico X)

esfuerzo

Ambiente Tranquilo () |Bajo Presiéon X)

Riesgos Ninguno () Esporadico ( ) |Permanente (X)
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Nombre del puesto: Ayudante General
Actividades Basicas del puesto a)

b)

c)

Mantiene los preceptos en limpieza del area e
instrumentos de trabajo.

Prepara trabajos especiales o rotativos en la
preparacion previa al servicio. Especificamente,
prepara porciones del producto (pan, carnes,
qguesos, verduras).

Deposita en las charolas el plaqué necesario
para el cliente, ademas de salsas y aderezos.

d) Aprovisiona constantemente la barra de servicio

Conocimientos Especificos .

Tipo de Actividad Direccion
Profesion
Técnica

Formacién Académica:

Secundaria (X) Profesional (

Titulado () Pasante (

Especializacion ( )  Maestria (

del cocinero con platos de unicel, maquinas de
agua y el refrigerador.

Estudios de secundaria.

() Administrativa ()
@) Operativa X)
()

) Carrera

) Cedula Profesional () Carrera Técnica ()

) Doctorado () Carrera Comercial ()
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Experiencia En el puesto No de Afios ()
Requisitos Generales
Edad Estado civil Sexo
Minima 18 Soltero () Masculino ()
Méxima 40 Casado () Femenino ()
Indistinto  (X) Indistinto  (X)

Capacidades Capacidad de analisis () Precision en las operaciones ( )

Personales , . . . -
Capacidad de Sintesis () Seguridad en si mismo X)
Iniciativa y Creatividad (X) Habilidad en el trato X)
Destreza Manual (X) Capacidad de Aprendizaje (X)
Alto nivel de Percepcion () Manejo de Numeros ()

Responsabilidad Informacién confidencial () Direcciony supervision ()
Manejo de Fondos () Procesos y operaciones X)
Manejo de bienes () Seguridad de terceros X)

Condiciones de Trabajo

Lugar Abierto () [Cerrado () |Mixto X)

Horario Continuo (X) | Discontinuo ()

ulge e Intelectual () Fisico X)

esfuerzo

Ambiente Tranquilo () Bajo Presion  (X)

Riesgos Ninguno () Esporadico () |Permanente xX)
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Anexo 3: Descripcion de procedimientos

PROCESO DE ELABORACION DE UNA ORDEN DE TORTAS

1. El cocinero recibe la comanda “copia de ticket” en donde se mencione la cantidad de
Tortas a preparar.

2. EIl cocinero solicita al ayudante general las bases (piezas de pan preparados con
frijoles, cebolla, jitomate y aguacate), asi como quesos, carnes y aderezos necesarios
para la preparacion del numero de tortas indicadas en la comanda que recibe del
cajero.

3. El cocinero toma la tapa de pan ya rebanado por el ayudante general y agrega unas
gotas de mantequilla, para posteriormente dejarlas calentar en la plancha a una
temperatura de 175 °C.

4. El cocinero frie, o bien, cuece los ingredientes de la torta, durante tres minutos,

5. El cocinero monta la torta, la parte a la mitad (sin apachurrar el pan) y la coloca en un
plato de unicel.

6. El cajero, el supervisor o bien el ayudante general toma la torta, coloca dos servilletas
en el plato, junto con un dulce y un botanero (palillo con la figura de un hipocampo)

7. El cajero, el supervisor o bien el ayudante general coloca en la barra el refresco(s),
agua(s) o cerveza (s) que se indican en la comanda.

8. El cajero, el supervisor o bien el ayudante general vocean el nimero de comanda
indican al cliente el contenido indicado en su comanda y hacen entrega del mismo,
indicandole que en el mostrador se encuentran los aderezos disponibles para que

condimente la torta a su gusto.
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NOTA: El tiempo promedio de preparacion de una comanda de acuerdo a las reglas

establecidas en tortas hipocampo es de 4 minutos.

El cliente adereza su torta con:
e Catsup
e Mayonesa
e Mostaza
e Salsa chipotle
e Chile manzano
e Chile jalapefio

e Chile chipotle
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Manual de procedimientos del supervisor

Puesto: Supervisor

Objetivo:

Coordinar la operacion y el funcionamiento de la franquicia, adoptando medidas y acciones

abocadas a la utilizacién y aprovechamiento de los recursos humanos, materiales y

financieros, con el fin de satisfacer, adecuadamente, las demandas de los clientes,

mejorando, a su vez, los niveles de calidad e higiene de los productos que se expenden.

Funciones:

1.

Difundir y supervisar el cumplimiento y aplicacion de manuales de organizacion,

procedimientos entre el personal de la franquicia a su cargo.

Efectuar conjuntamente con el encargado, reuniones quincenales de evaluacion de
los programas de trabajo establecidos, que determinen los avances logrados en
materia de ventas, compras, productividad, etc.; y con base en los resultados,
coordinar actividades correctivas que permitan cumplir con los objetivos

predeterminados.

Vigilar peridodicamente que los productos en la bodega se encuentren debidamente
acomodados, distribuidos; asimismo, que la misma se presente en niveles de

existencia adecuados.

Supervisar la iluminacion y sefializacion de las areas; limpieza y conservacion del
mobiliario y equipo; en general, todo aquel aspecto que contribuya a mejorar la

imagen de la franquicia

Evaluar, junto con el encargado, los requerimientos de mercancia a fin de evitar el

desabasto o sobreinventario de las mismas.

Vigilar, junto con el encargado, que los ingresos obtenidos por concepto de ventas se
depositen, invariablemente, al dia siguiente habil a su recaudacion, efectuando su

traslado por el servicio panamericano de proteccion.

Asignacion de horarios ordinarios y extraordinarios del personal, programacion de

periodos vacacionales, etc., con el objeto de planear, en forma eficiente, la
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disponibilidad de recursos humanos necesarios para el adecuado funcionamiento

operativo y administrativo de la franquicia

8. Supervisar la operacion de los equipos de computo se realice con el hardware y

software adecuados.

9. Supervisar que los equipos de computo no sean utilizados con fines distintos a los
autorizados, con el propdsito de evitar dafios al hardware y software

10.Supervisar que el equipo contra incendios se encuentre en buenas condiciones y

lugares accesibles.

11.Evaluar el buen estado y limpieza del inmueble, mobiliario y equipo de la franquicia, v,
simultaneamente, verificar, en forma peridédica los resultados del mantenimiento

preventivo y correctivo de tales bienes.

12.Controlar los buzones de sugerencias del consumidor, a fin de evaluar las

desviaciones y problematica planteadas por este.

Supervisar periddicamente y en forma no programada que el personal adscrito a la

franquicia, realice en forma efectiva las actividades inherentes al puesto que ocupa.
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Manual de procedimientos de cajero

Puesto (denominacion): cajero general.

Jefe inmediato: supervisor

Objetivo:

Controlar, manejar, custodiar y depositar los ingresos generados por la unidad comercial,

corresponsabilizandose de la seguridad, veracidad y oportuno registro de los mismos; todo

ello para el adecuado manejo de estos valores

Funciones

1.

Coordinar en colaboracion con el supervisor, las actividades de control y custodia de

valores generados por la operacion de la franquicia.

Participar con su jefe inmediato en la formulacidén de programas de trabajo que
permitan aumentar los niveles de eficiencia operativa y administrativa del area a su

cargo.

Difundir y supervisar entre el personal con el que se coordina su éarea, el
cumplimiento y aplicacion de los manuales, instructivos y procedimientos

relacionados con las actividades que se desarrollan.

Difundir entre el personal adscrito a su area, el reglamento de condiciones generales
de trabajo del instituto, a fin de establecer el respeto y cumplimiento de las
disposiciones contenidas en materia de prestaciones, derechos, obligaciones y

prohibiciones.

Organizar y establecer controles operativos y administrativos a efecto de

salvaguardar los ingresos de la franquicia
Aplicar las dotaciones de efectivo para caja
Registrar en el reporte de ventas el total de percepciones conforme a los cortes;

Elaborar el reporte diario de sobrantes y faltantes en cajas registradoras, a efecto de

comunicarlo a su jefe inmediato.
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9. Participar, en coordinacion con el supervisor la entrega de valores al servicio

panamericano de proteccion, para que estos sean depositados en la institucién

bancaria autorizada;

10. Efectuar diariamente arqueos a caja al inicio y al término de las labores, a efecto de

verificar los fondos y comprobantes respectivos.

11.Supervisar periédicamente que el area de caja disponga del equipo y material
suficiente para el desempeiio adecuado de sus actividades, y, se su caso, tramitar las

requisiciones del mismo ante el supervisor.

12.Detectar las necesidades de capacitacion del personal que labora en el area, a fin de

promover su capacitacion ante el supervisor

13.Operar los equipos de computo con el hardware y software autorizados de acuerdo a
los fines establecidos, evitando usos diversos que puedan ocasionar todo tipo de

dafnos a la propiedad del instituto.

14.Informar al superior de las anomalias detectadas en el momento en que estas se
presenten en el equipo de cémputo con el hardware, software, protocolos de

comunicaciones, respaldos, etc.

15.Controlar el acceso del personal que opere el equipo de computo de acuerdo al
procedimiento establecido y supervisar de manera directa la operacion de los

sistemas en funcionamiento.

16. Elaborar los informes y reportes, periddicos y eventuales, que solicite el supervisor
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MANUAL DE PROCEDIMIENTO DEL PUESTO DE: MESERO

1. Reportarse al Encargado en turno al llegar al restaurante y al ausentarse.
2. Preparacion y limpieza de la zona de servicio.
3. Procurara tener siempre limpias sus cartas.

4. Estara siempre al pendiente de la llegada de los clientes, sin importar que tan
ocupado se este.

5. Saludara amigablemente.

6. Preguntara area de preferencia, que puede ser de fumar o de no fumar.
7. Ayudara con las sillas al sentar a los clientes.

8. Sugiere platos.

9. Toma orden de alimentos y bebidas.

10. Supervisa las porciones y presentaciones que salen de cocina y devuelve los que no
cumplan con los estandares.

11.Obtiene de la barra del cocinero los alimentos para llevarlos hasta la mesa de los
clientes.

12.Cuando los clientes se retiran se encarga de despedirlos.
13.Toma la tutoria del personal de nuevo ingreso.
14.Recibe quejas de los clientes

15. Auxilia al gerente en la capacitacion para el personal de servicio, incluyendo atencion
y cortesia al cliente.



Anexo 4: Organigrama
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Orgemigrama de "rortas Locas Mipocanpe, Gran Sur”

: ﬂanquiciatari

ﬁupervisor

‘Gajero i
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