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El porcentaje de empresas micro y pequefias que se encuentran en el Estado de
Jalisco es del 94.4%, y casi del 99.7% en el resto del pais. Los empresarios, duefios de
empresas, cuentan en promedio con estudios a nivel de secundaria y con escasa
capacitacion para ellos y para las personas que colaboran con ellos. Estas empresas
micro y pequefias son el motor de la economia de nuestro Estado y del pais, ya que
aportan el 60% del empleo permanente tanto a nivel estatal como nacional.

Creo que en este momento se preguntaran, ¢qué tiene que ver esto de las micro y

pequefias empresas y de los empresarios con el tema del Desarrollo Humano?

Ese es el objetivo del presente trabajo, hacer un puente entre el Desarrollo
Humano, las empresas y los empresarios. En este trabajo afirmo que a través de una
intervencién universitaria a partir de las actitudes y habilidades del Enfoque Centrado
en la Persona, pueden generarse cambios importantes en la persona del empresario,
permitiéndole generar habilidades para la gestion y manejo de su empresa,
contribuyendo también a generar mejores condiciones de empleo y de vida para las

personas que colaboran con él.
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Introduccion

El presente documento tiene como objetivo informar sobre el proceso de aplicar y
analizar una intervencion realizada durante el proceso de formacion en la Maestria en

Desarrollo Humano de la autora.

Uno de los proyectos en el que participa el Instituto Tecnolégico y de Estudios
Superiores de Occidente (ITESO) se denomina Intervencion Universitaria en Micro y
Pequefia Empresa; la empresa en cuestion se dedica a la fabricacion de bolsos para
dama, donde colaboraron un grupo de tres alumnos de la universidad durante un

periodo de 4 meses.

El presente trabajo consta de siete capitulos. El primero de ellos se refiere a los
antecedentes personales que motivaron a la autora a la realizacion de dicho proyecto
de intervencion, asi como a los antecedentes de la situacién y el contexto de la
poblacion; a su vez se explicitan las caracteristicas de las personas involucradas, como
lo es su ocupacion, rango de edad, qué es lo que las identifica, es decir, un panorama

general de su perfil.

También en este primer capitulo, se sefiala la forma en que se detectaron las
necesidades de las personas, a partir de las cuales se desarroll6 el proyecto de
intervencién, asi como la justificacion para desarrollar este proyecto y los alcances del
mismo; se presentan los objetivos generales y especificos planteados para la
intervencion, asi como el plan de accién a seguir, incluyendo actividades, responsables,
lugares, recursos y productos a lograr. De la misma manera, se describen los
materiales usados para el desarrollo del trabajo de campo, asi como la narrativa de la
intervencion, la cual representa de manera general el proceso seguido con el grupo de

trabajo.



El marco referencial del documento se encuentra en el segundo capitulo, en donde
se retoma el Enfoque Centrado en la Persona (ECP), ademas de algunos aspectos
referentes al proceso de consultoria, asi como a las habilidades de gestién, lo cual es el

objetivo a lograr con la intervencion, con la ayuda del ECP.

El tercer capitulo corresponde al analisis de la intervencion, el cual incluye el
planteamiento y la justificacion del andlisis de la intervencion, las preguntas planteadas,

el método de analisis, la sistematizacion y el andlisis de los datos.

El cuarto capitulo muestra los resultados obtenidos a partir del andlisis de la
intervencion, dando evidencias que permitan demostrar lo logrado con el empresario en
términos de actitudes y habilidades en su relacion consigo mismo, con su empresa, con
sus empleados y con su familia, logrando asi nuevas formas para gestionar y

administrar su empresa.

En el quinto capitulo se explicita un dialogo entre los resultados obtenidos de la

investigacion y los autores citados en el marco tedrico.

En el sexto capitulo se presentan las conclusiones, planteando en ellas algunas

afirmaciones que se recogen de la presente investigacion.

Finalmente, en el Ultimo capitulo del documento, se sugieren algunas propuestas a
las personas involucradas en el presente trabajo, asi como al ECP. A su vez, se
plantean algunas preguntas y cuestionamientos que pueden ser el inicio de futuras

lineas de investigacion.



Capitulo |

Intervencion universitaria en una micro empresa

El presente capitulo, tiene como finalidad dar a conocer al lector el marco general
dentro del cual se llevé a cabo la intervencion. En esta primera parte del documento, se
incluyen las motivaciones personales que llevaron a la realizacion de este trabajo, la
justificacion y los objetivos del mismo. Al mismo tiempo, el lector encontrara las
caracteristicas y necesidades que mostraron las personas a las cuales se acompafd,
asi como la narracion de la intervencion, la cual tiene como objetivo dar a conocer de

manera detallada el proceso de acompafiamiento de la persona.

1.1 Antecedentes

El proyecto de intervencidn realizado se sitia dentro del Instituto Tecnologico y de
Estudios Superiores de Occidente (ITESO), el cual es una institucion de inspiracion
cristiana, confiada a la Compafia de Jesus. Dicha institucién, se concibe a si misma
como una comunidad de personas en permanente crecimiento, bajo la inspiracion de la

tradicién educativa jesuita y el analisis de la realidad. Tiene como mision:

Formar profesionales competentes, libres y comprometidos, dispuestos a poner su
ser y su quehacer al servicio de los demas.

Ampliar las fronteras del conocimiento y la cultura en la basqueda permanente
de la verdad.

Proponer y desarrollar, en didlogo con las distintas organizaciones sociales,
soluciones viables y pertinentes, para la trasformacion de los sistemas e
instituciones.

Todo ello encaminado a la construccién de una sociedad mas justa y mas
humana (ITESO, 2003: 5).



Dentro de este marco que es la mision del ITESO, se insertan las orientaciones
fundamentales del ITESO (OFI), las cuales son las directrices que le dan carisma a esta
universidad jesuita. Las OFI, son tres: Inspiracion cristiana, Filosofia educativa

especifica y un Compromiso social definido.

Es a partir de la tercera Orientacion Fundamental, que surgid la necesidad de
cristalizar el compromiso social de la universidad en acciones concretas, y fue en 1996

gue se establecieron los frentes estratégicos con miras al escenario de 2006.

Uno de los frentes estratégicos estaba enfocado a la atencién de las micro y
pequefias empresas, el cual se materializé en el afio de 1997 con la creacién del
Metaprograma de apoyo a la micro y pequeiia empresa (AUMYPE), ahora llamado
Programa de desarrollo de la micro y pequefia empresa (PROMYPE), siendo

actualmente un &rea del Centro Universidad Empresa, que tiene como mision:

Ser una instancia académica de vinculacion que genere conocimientos, modelos y
metodologias de intervencién social universitaria y de formacion que
retroalimenten y enriquezcan los propdésitos del ITESO, a través de la elaboracion
de propuestas, el disefio y la operacion de proyectos para el desarrollo empresarial
gue incidan en la generacion de empleo, la distribucién de la riqgueza y el

crecimiento econdémico y social de la region (ITESO, 2006a: 1).

En 1999, nacié el proyecto Consultoria Universitaria siendo ahora un proyecto de
aplicacion profesional llamado experiencia de consultoria en micro y pequefia empresa,
el cual forma parte del PROMYPE; tiene como objetivo ayudar a incrementar la
competitividad de las empresas a través de detectar las areas claves de desarrollo de la
misma, las cuales son identificadas a partir de un trabajo previo de prediagndstico
elaborado por el consultor, con ayuda del empresario. Dicho proyecto atendié un total

de 15 empresas, en el semestre de agosto a diciembre de 2006.



El proyecto de Intervencion Universitaria en Micro y Pequefias Empresas constd
de cinco etapas, cada una de las cuales cubrié un aspecto de trabajo en las empresas:

La primera etapa, constituyé el acercamiento, reclutamiento y prediagnoéstico de
las empresas. Aqui el objetivo fue incorporar a las empresas en el proyecto con la
ayuda de consultores expertos, los cuales realizaron un primer sondeo sobre las
condiciones de las empresas, sus necesidades y problematicas principales.
Posteriormente, se realiz6 un prediagnostico para profundizar en datos e informacion

por area de la propia empresa.

La segunda etapa consistio en llevar a cabo el proceso de diagnéstico profundo y
la elaboracion de propuestas de mejora, en el cual participaron los alumnos de la
universidad de diferentes licenciaturas, quienes fueron asignados a las empresas en

funcion de las necesidades detectadas en las mismas.

Los alumnos junto con el consultor, tomando como base el resultado del
prediagnéstico, desarrollaron un andlisis mas detallado sobre las problematicas
detectadas en el mismo. Una vez detectadas las causas de las problematicas, se
plantearon las actividades para mejorar y solucionar las condiciones que eran
prioritarias atender y que generaran un mayor impacto en términos de ventas, creacion

de empleos y/o utilidades.

La tercera etapa, consistio en la implementacion y seguimiento de las propuestas,
donde el empresario valid6 éstas Ultimas, para posteriormente implementar las
acciones necesarias para la solucibn o mejora de la problematica a atender, a las
cuales se les fue dando seguimiento, con el fin de que las soluciones o mejoras

quedaran implantadas.

La cuarta etapa fue el cierre de la intervencion: una vez terminado el periodo de

trabajo, se presentaron los resultados obtenidos en cada una de las empresas



atendidas, asi como recomendaciones para que cada uno de los empresarios

mantuviera los avances desarrollados durante la intervencion en sus empresas.

Estas actividades del proyecto de Intervencion Universitaria en Micro y Pequefas
Empresas se realizaron, como su nombre lo dice, dentro de empresas micro o
pequefias, dado que se considera que representan 94.4% del total de empresas que se

encuentran en el estado (Flores, 2005: 55), porcentaje que resulta muy representativo.

Sin embargo, estas empresas presentan otras caracteristicas importantes a tomar
en cuenta, como la falta de mano de obra calificada, el poco acceso a financiamientos,
empresarios que estan involucrados en todas las actividades de la empresa, es decir,
que la organizacién es solar, dependiendo en gran medida del empresario. La
calificacién y el grado de estudio de los empresarios resulta ser bajo en su mayoria y, a
pesar de todo esto, las micro y pequefias empresas generan alrededor de 57% del
empleo en el estado (Flores, 2005: 56), razén por la cual al ITESO como institucion le
interesa atender este sector de la sociedad, ademas de ser un espacio ideal para el

aprendizaje de los alumnos.

El planteamiento del proyecto de Intervencion Universitaria en Micro y Pequefas
Empresas surgié como una iniciativa del Metaprograma en el ITESO, en el afio de
1999, teniendo como objetivo vincular la universidad con la micro y pequefia empresa
(MYPE). Para la puesta en practica del proyecto, se buscaron organismos de gobierno
de la regién que compartieran el interés por el desarrollo de la MYPE y que apoyaran a
través de recursos técnicos, humanos y financieros, la gestién y operacion del mismo;
de esta manera, se logr6 empatar intereses con el Fondo Jalisco de Fomento
Empresarial (FOJAL), y mas tarde con el Consejo Estatal de Ciencia y Tecnologia del
Estado de Jalisco (COECYTJAL), siendo asi que en abril de 1999 se comenzé a

trabajar con ocho empresas del sector textil.

Al momento de la intervencion, el proyecto habia atendido un total de 212

empresas, ya no solo de un sector, sino de diversos sectores, como son: alimentos,



quimicos, autopartes, calzado, textil, entre otros. Han participado alrededor de 500
alumnos de las licenciaturas de administracion de empresas, ingenieria industrial,
mercadotecnia, relaciones industriales, contabilidad, administracion financiera,
ingenieria en sistemas e ingenieria mecanica, asi como 62 docentes, quienes han

desempeiiado el papel de consultores.

1.1.1 Antecedentes personales

El contacto con una micro empresa lo tengo desde que era nifia, dado que mi papa
tiene una empresa de esta naturaleza. Creci con la experiencia de tener contacto con
alguien que era empresario, con los empleados y con la empresa misma. Vi desde
temprana edad las carencias de una empresa pequeiiita, ddndome cuenta del esfuerzo
y el empefio que mi padre ponia para continuar con el proyecto de empresa que él en

su momento se habia planteado.

Creo que vale la pena comentar que disfruté mucho de los beneficios que la
empresa dejaba para mi familia y para las familias de los empleados, esta es un
experiencia de vida que me ha dejado marcada, llevandome a realizar una actividad
profesional, que es el ayudar a las empresas por medio de la consultoria, el cual fue un

espacio que vi muy enriquecedor para el desarrollo de mi trabajo de grado de maestria.

Fue en el afio de 1999, cuando estudiaba la licenciatura en administracién de
empresas, cuando realicé mi servicio social en el ITESO como una asistente de
consultor dentro del proyecto Consultoria Universitaria, ahora llamado Intervencion
Universitaria en Micro y Pequeilas Empresas. La experiencia fue muy grata, por la
calidad del trabajo desarrollado en beneficio de la empresa, asi como por el buen
ambiente de trabajo que formamos como equipo de alumnos con el consultor, el
aprendizaje que obtuve con esta experiencia fue significativo para mi, ya que sitle de

manera concreta mi actividad profesional dentro de una empresa.



Posteriormente a la participacion como alumna en este proyecto, me gradué del
ITESO en el afio 2000, y consegui trabajo en el periédico Mural, en el cual me
desarrollé como asistente de ingresos, durante 11 meses y quince dias; conclui mi labor
en julio de 2001, debido a una invitacion por parte del ITESO, en particular de la Lic.
Laura Navarrete, a trabajar como asistente de proyecto. Otro de los motivos para dejar
ese trabajo fue la rutina con la que se llevaba a cabo y el poco contacto con las
personas, dado que todos los dias la dinamica, asi como las actividades eran las
mismas, realizaba los cortes diarios de las ventas de los diferentes productos de la
compafiia, el pago a proveedores, ademas del registro diario de los ingresos por
concepto de las ventas.

El mismo mes de julio de 2001 ingresé al ITESO, en ese entonces desempefié el
papel de enlace de proyecto, tenia como responsabilidad facilitar la comunicacion entre
los diferentes actores del proyecto, favoreciendo con esto el buen desarrollo de los
proyectos en las empresas. Esta invitacion me entusiasmé mucho, porque desde el
momento en que tuve contacto con el proyecto al realizar mi servicio social, me gusté
mucho la finalidad que tenia el proyecto y siempre expresé mi interés para trabajar en la

coordinacion del mismo.

Dos afios después, en agosto de 2003, ingresé a estudiar la Maestria en
Desarrollo Humano (MDH), en el ITESO, con la intencién de lograr un crecimiento
personal y al mismo tiempo enriquecer mi actividad profesional, dado que con el puesto
gue desarrollaba dentro del proyecto tenia un contacto estrecho con los participantes
del mismo y sentia que mis conocimientos de administracion estaban limitados en el
aspecto de las relaciones y la comunicacion humana, lo cual reducia mis posibilidades

de ayudar a los participantes.

En junio de 2006, después de cinco afios de trabajar dentro del equipo coordinador
del proyecto, Laura Navarrete Navarro, Antonio Martin del Campo y Georgina Mejia
Gomez, me invitaron a participar como consultora del proyecto, que implicaba liderar el

proceso de intervencion en una empresa, teniendo como labores principales propiciar el



aprendizaje de los alumnos, y generar cambios significativos en la empresa y con el
empresario; estas actividades fueron adicionales a las que ya desempefiaba como
parte del equipo de coordinacion, es decir, fue una actividad nueva dentro de las

funciones que desarrollaba en ese momento.

Al mismo tiempo, siendo alumna de la Maestria en Desarrollo Humano, busqué
siempre relacionar los aprendizajes ahi obtenidos con el trabajo que yo desarrollaba
dentro del ITESO, por lo que en agosto de 2006, al presentarse la oportunidad de dar
consultoria a una empresa, decidi emplear esta experiencia de intervencion social en la
empresa como intervencion en desarrollo humano, con la finalidad de que pudiera servir

de base para la elaboracién de mi trabajo de grado.

Debido al trabajo que desempefiaba en el ITESO como parte del equipo de
coordinacion, y la oportunidad de ser consultora de una empresa dentro del mismo
proyecto, tuve la posibilidad de elegir al empresario y a la empresa con la que queria
trabajar. Esto fue muy valioso para mi, porque cuando llegué a la empresa por primera
vez, al escuchar el tono de voz, la postura encorvada y la mirada del empresario,
experimenté un movimiento interno muy fuerte, senti la necesidad de ayudar y
comprometerme con él en esos problemas tan apremiantes que tenia; fue como si esa
persona tan sencilla y humilde me hubiera dado un pinchazo en el corazon, lo cual
gener6é en mi el interés de aportar lo que habia estado aprendiendo en la maestria, asi

como mis conocimientos en administracion de empresas.

1.1.2 Escenario de laintervencién

La empresa en la que realicé mi intervencion se dedica a la fabricacion de bolsos
sintéticos para dama, ubicada en la colonia San Isidro, al oriente de Guadalajara. Se
trata de una empresa formal, la cual al momento de la intervencion tenia 10 afios de

fundada, y contaba con diez empleados de diversas edades.



Esta empresa es un negocio familiar que se cre6 a partir de que Don José, el
empresario, perdié su trabajo en una fabrica de calzado en la cual desempefiaba el
cargo de supervisor de produccion. Al momento de la intervencion, formaban parte de la
empresa, la esposa del empresario y tres sobrinos de Don José, quienes
desempeiiaban diferentes cargos: uno de ellos era preparador y el resto cosedores, es
decir, hacian todo el armado de la bolsa.

La empresa se encontraba situada dentro de la casa de la mama del empresario,
era una casa humilde, en donde también vivia el empresario con su familia, asi como
algunas otras personas de las cuales desconozco la relacion que tenian con el

empresario.

A pesar de que la empresa cumplia con los requerimientos de ley para ser una
empresa formal, su organizacion realmente era empirica, las decisiones y el trabajo se
llevaban a cabo porque el empresario hacia todo el esfuerzo para que asi sucediera. Es
decir, la empresa tenia una organizacion solar, en la que la mayor parte de las

actividades dependian de las decisiones del empresario.

Al establecer las primeras charlas con el empresario, fuimos descubriendo que la
empresa tenia necesidades econdmicas fuertes, y que tanto la mama del empresario
como su esposa, influian en las decisiones del empresario en torno a la empresa,
muchas de las cuales no parecian beneficiar del todo la buena marcha de la misma.
Don José tenia 35 afios y su ultimo grado escolar eran sus estudios de secundaria. Al
momento de la intervencién, la empresa tenia 10 afios de fundada, y contaba con diez

empleados de diversas edades, tres de los cuales son sobrinos del empresario.

En cuanto a los alumnos participantes, fueron tres:

= Una alumna de la licenciatura en administracién de empresas, la cual era dedicada

en el trabajo, cumpliendo con los avances que se le solicitaban; ademas, era muy
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callada, y se detectd que necesitaba mucho el apoyo y la valoracion de los demas
para dar sus puntos de vista.

= Un alumno, también administrador y ya egresado, que se dispersaba mucho en las
sesiones; con el tiempo se descubri6 que esa dispersion era porque estaba
pensando en como dar soluciones y respuestas al empresario sobre aquellos
problemas que le inquietaban, siempre tenia nuevas ideas y aportaciones al trabajo
de los demas, sin embargo, era dificil hacer que concretara su propio trabajo.

= Un alumno, contador, ya con experiencia de trabajo en la empresa de su mamay de
él; se trataba de una persona muy cercana a sus compafieros y a la consultora, con
un gran compromiso con el empresario para ensefarle cuestiones de contabilidad
que le ayudaran a manejar su empresa, sin embargo, un tanto descuidado en la

puntualidad.

La dinamica de trabajo y de relaciones que se dio entre los alumnos, el empresario y la
consultora, fue clave ya que ayudd en gran medida a que los resultados fueran
concretos y contundentes principalmente para la empresa y el empresario, asi como

para los alumnos y la consultora.

1.1.3 Deteccion inicial de las necesidades en la empresa

La deteccion de necesidades inicial se realizé directamente con el empresario, ya que
era el cliente principal de los servicios de consultoria. Para ello se utilizaron dos
instrumentos, uno llamado “Hoja de primera visita” y el otro “Prediagndstico”, ambos

contenidos en un software de Excel.

Con estos materiales se recabaron las inquietudes de mejora que tenia el
empresario para su negocio, y se determinaron las areas clave de la empresa que
necesitaban atencion inmediata. Las necesidades manifestadas por el empresario en la

primera entrevista que tuvo con la consultora fueron:
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Desconocimiento sobre como organizar los pedidos y, con base en eso, programar
la produccion.

Problemas fuertes de liquidez y manejo de efectivo, ya que algunas veces no tenia
dinero ni para pagar los sueldos a sus empleados.

Comentd de manera clara su inquietud sobre el comportamiento de los empleados,
pues consideraba que por ellos la produccién se estaba retrasando, al igual que por
falta de dinero, dando como consecuencia que se quedara mal con los clientes en la

entrega de los pedidos.

Conforme la intervencién fue avanzando, empez6 a ser evidente que las necesidades

iniciales manifestadas por el empresario, eran sintomas de una problematica o de una

necesidad mas profunda en él (ver “Apéndice 2. Plan de busqueda de informacion”), la

cual se describe a continuacion:

Las habilidades de gestién del empresario eran ineficientes, lo cual se reflejaba en

una toma de decisiones operativas inconsistentes y falta de liquidez, que se asocian

con:

Flujo financiero insuficiente (retrasos en recuperaciéon de cartera, préstamos de
terceros inconvenientes, mala administracién de los recursos).

Atencion al mercado deficiente (entregas tardias, procesos de produccion
ineficientes, pocos clientes, falta de control en el canal de ventas).

Cultura de trabajo negativa (retardos constantes, ausentismo, falta de respeto a las
reglas, nivel de productividad dudoso) (ver “Apéndice 2. Plan de busqueda de

informacion”).

En el caso de los alumnos, no se realiz6 una deteccion de necesidades como tal, tan

s6lo se tuvo una charla donde se habl6 de las expectativas que ellos tenian al participar

en este tipo de proyecto, las cuales se resumen a continuacion:

Aportar sus conocimientos a la empresa.
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» Relacionar la teoria que han visto en clase, con la practica.

A partir de las necesidades detectadas en la empresa, se determind que era necesario
trabajar en el area contable y administrativa; después de haber establecido esto, se
hizo la asignacion de los alumnos al proyecto, con quienes se compartié la informacion
recabada con el empresario, asi como los proyectos especificos de trabajo en cada una
de las disciplinas, con la idea de ratificar la informacion y comprobarla dentro del
siguiente paso de la metodologia del proyecto, que consistid en la elaboracion de un

diagndstico profundo de la empresa.

Los proyectos que se trabajaron fueron dos, el primero relacionado con la parte
contable y de costos, el segundo relacionado con el personal y los procesos
administrativos de la empresa. Ambos proyectos encaminados a mejorar las
habilidades de gestion del propio empresario, dado que los problemas que la empresa
tenia estaban siendo sdélo un reflejo de la forma en que el empresario ejercia su poder

como duefio de la empresa y tomador de decisiones con respecto a la misma.

De manera paralela a los proyectos desarrollados por los alumnos y no menos
importante, fue el trabajo que se desarroll6 semana a semana con el empresario, en el
qgue la consultora, en las reuniones sostenidas con él, establecié una relacién con el
empresario que resultara facilitadora tanto para €l como para los alumnos,
desarrollandose asi el proyecto dentro de la empresa con las caracteristicas del

Enfoque Centrado en la Persona.

1.2 Planteamiento y justificacion de la intervencion

Lo dicho hasta aqui muestra la relevancia y pertinencia de realizar una intervencién que

buscara atender las necesidades basicas administrativas y de desarrollo de la empresa

familiar presentada hasta el momento, de tal manera que pudiera integrar mi trabajo

como consultora, como formadora y como estudiante del programa de posgrado en
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desarrollo humano; este escenario era ideal para poner en practica mis conocimientos y

habilidades como administradora y profesional del desarrollo humano.

La intervencion esta justificada también desde una perspectiva social. En primer
término, la intervencibn como tal posee un interés para diferentes instituciones
gubernamentales, debido a la necesidad de atenciéon de un sector desfavorecido y
limitado de oportunidades de crecimiento, como lo es el sector de las micro y pequefas
empresas, que representa 94.4% de las entidades econdmicas en el Estado, y a su vez
genera el 57% del empleo estatal. Es decir, esta intervencion atiende una necesidad

social local, regional y nacional.

Asi también, esta intervencion responde a varias necesidades institucionales, una
de ellas, el compromiso social, que viene de una de las orientaciones fundamentales
del ITESO, y en la cual se fundamenta este trabajo de intervencion. Esta orientacion se
encarna en la vida universitaria de diferentes maneras, entre las cuales se encuentran
los proyectos del Centro Universidad Empresa, particularmente el de Intervencién

Universitaria, el cual atiende a micro y pequefias empresas.

Otra de las necesidades de la institucion es la busqueda de escenarios de
aprendizaje para los alumnos, con miras a la reforma curricular que se cristalizé a
mediados de 2006 y principios de 2007, denominados Proyectos de Aplicacion
Profesional (PAP).

1.3 Objetivos de laintervencion

Una vez detectadas las necesidades de la empresa, los objetivos de la universidad, y

los objetivos personales, se procedid a elaborar el siguiente:
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1.3.1 Objetivo General

El objetivo general planteado fue: Promover que el duefio de una empresa de
produccion de bolsas sintéticas, desarrollara las habilidades de gestion necesarias para
el manejo de su negocio, a partir de un acompafamiento profesional desde del Enfoque
Centrado en la Persona (ECP).

Para logar este objetivo general se plantearon los siguientes:

1.3.2 Objetivos Especificos

1. Que el empresario reconociera y ejerciera la autoridad que tenia con los empleados,
los proveedores, los clientes y los miembros de su familia que integraban la
empresa.

2. Que el empresario estableciera los limites necesarios con el personal y su familia,
gue permitieran un funcionamiento eficiente de la empresa.

3. Que el empresario aprendiera habilidades de gestion, en cuanto a la parte
financiera, administrativa, de mercado y de manejo del personal de la empresa, que
le permitieran mantener su propia fuente de empleo y la de las personas que

colaboraban con él.
Para lo cual se estableci6 el siguiente:
1.4 Plan de accion
El proyecto de intervencion se diseii0 para realizarse en 15 sesiones semanales, con
una duracion de una hora y media cada una, el cual se llevd a cabo de agosto a

diciembre de 2006.

La primera actividad que se llevo a cabo fue el levantamiento del prediagnostico,

para lo cual se realizaron tres reuniones entre la consultora y el empresario, con una
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duracion de dos horas cada una. El objetivo de esta actividad fue comenzar a conocer
al empresario con sus inquietudes y preocupaciones, momento en el que se tuvo un
acercamiento a la realidad que él vivia y que de alguna manera se necesitaba
modificar; al mismo tiempo, el empresario fue contestando un cuestionario que
abarcaba las areas principales de la empresa. Esta informacion fue muy importante
porque permiti6 detectar y corroborar las necesidades del empresario junto con las
necesidades de la empresa, permitiendo seleccionar a los alumnos, con los

conocimientos, habilidades e intereses convenientes, en el equipo de trabajo.

La siguiente actividad fue la integraciéon del equipo de trabajo. Esta actividad se
llevo a cabo en el ITESO y tuvo como objetivo que tanto los alumnos como la
consultora se conocieran, asi como compartir las expectativas, inquietudes y un poco
de la vida personal de cada uno. Al mismo tiempo, este espacio se aproveché para
compartir con los alumnos la informacién que se tenia de la empresa y ponerse de

acuerdo para ir a visitarla.

Posteriormente la consultora visitd la empresa acompafiada de los alumnos, en
donde la actividad principal consistié en que el empresario y los alumnos se empezaran
a conocer, y que el empresario les compartiera sus inquietudes y lo que él esperaba
con su ayuda; asimismo, se tomaron acuerdos para el trabajo que se realiz6 durante

todo el semestre.

De este modo se comenzé el trabajo semanal con el empresario, siguiendo la
metodologia del proyecto de intervencion en micro y pequefias empresas, lo cual
demandd que se realizaran reuniones semanales de trabajo en la empresa, en donde
se encontraran presentes el empresario, los alumnos y la consultora, con la finalidad de
que ese espacio sirviera para generar cambios en la forma en la que el empresario
concibe su empresa y la funcion de él dentro de la misma. Asimismo, este espacio de
trabajo semanal sirvid para presentar los avances del trabajo que los alumnos iban
realizando en cuanto a nuevos sistemas y herramientas que facilitaran los procesos de

la empresa.
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Las reuniones semanales se llevaban a cabo en la empresa del 4 de agosto al 11

de diciembre de 2006, los dias lunes a las 12:00 horas, y tenian la siguiente estructura:

= Bienvenida.

= Objetivo de la sesion.

= Revision de acuerdos de la sesion anterior.

= Presentacion de los avances de los alumnos.
= Avisos varios.

= Cierre y despedida.

Esta estructura era ajustable en funcion de la etapa en la que se encontraba el
proyecto; por ejemplo, en la etapa de diagndéstico, las cuatro reuniones de trabajo
estuvieron enfocadas a otorgar informacion de calidad al empresario, para empezar a

detonar en €l un proceso de reflexion en torno a ella.

Después de la etapa de diagnéstico, se llevo a cabo una reunion de validacién de
informacion, en la cual se presenté al empresario el documento de diagnéstico y la
informacion mas revelante obtenida en esa etapa del proyecto. En esa reunion
estuvieron presentes el empresario, los alumnos y miembros del equipo coordinador del
ITESO. Al mismo tiempo, se presenté al empresario la propuesta de mejora que se

trabajaria durante el resto de la intervencion.

Las siguientes ocho reuniones de trabajo, estuvieron centradas en presentar los
avances de la implantacion de las propuestas en la empresa; durante esta etapa fue
muy importante escuchar al empresario y a los alumnos, lo que permitio ir descubriendo
como se iban generando los cambios, tanto en el empresario como en los alumnos, se
descubrieron capacidades en cada uno de ellos, y también se fueron dando cambios en

la empresa y en las personas que la conformaban.
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Por ultimo, para cerrar el proceso de intervencion y consultoria en la empresa, se
llevé a cabo una presentacion de resultados obtenidos con la empresa y, obviamente,
con la persona que la dirigia, el empresario. Esta sesion se efectud en las oficinas del
Fondo Jalisco de Fomento Empresarial, en el edificio de la Secretaria de Promocion
Econdmica, y consistidé en que los alumnos presentaran de manera resumida lo que se
realiz6 en la empresa, permitiendo que el empresario expresara su sentir con respecto

a los cambios logrados.

Vale la pena sefialar, que una parte fundamental en cada una de las sesiones fue
la calidad de la relacion que se establecié entre el empresario, los alumnos y la
consultora. En esta relaciéon perduré en todo momento la confianza, la sinceridad, el
interés por el empresario y por cada uno de los alumnos, la necesidad y las ganas de
entender la realidad tanto del empresario como la de cada alumno, y en la cual se
buscé en todo momento evitar los juicios hacia cada uno de ellos, respetando las ideas
y las diferencias de cada uno, proceso que en lo personal no fue sencillo para la

consultora y que se describe con detalle en la narracion de la intervencion.

Para una informacién mas detallada sobre fechas; actividades; procedimientos y
tareas; recursos, y resultados y productos esperados, disefiados para cada sesion, ver
el “Apéndice 1. Plan de accion”.

1.5 Trabajo de campo
1.5.1 Recoleccion de datos
Para la recoleccion de datos se utilizaron diferentes herramientas: minutas de las

reuniones de trabajo entre alumnos y empresario, reportes de cada una de las sesiones

y una audiograbadora para grabar cada una de las sesiones.
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Se elaboraron 15 minutas de las sesiones de trabajo, en las cuales se explicitaba
los temas a tratar durante la reunion, para posteriormente describir lo sucedido durante

la misma (ver “Apéndice 3”).

Adicionalmente, se elaboraron 10 reportes de las sesiones de trabajo, los cuales
sirvieron para supervisar la intervencion, en los cuales se fue plasmando lo que le
sucedia a la consultora en el proceso de la consultoria y los cambios que observaba

tanto en el empresario como en cada uno de los alumnos (ver “Apéndice 4”).

Otra herramienta utilizada fue la audiograbadora. Se grabaron 12 de las 15
sesiones, dado que en varias ocasiones ésta no funciond, lo cual no fue un obstaculo
para que se elaboraran tanto las minutas como los reportes de la sesiones. No fue
posible videograbar las sesiones, ya que el lugar y las condiciones fisicas del mismo no

se prestaban para ello.

1.5.2 Narracion de laintervencion?

Primeramente, me entrevisté en tres ocasiones con el empresario para hacer el
levantamiento del prediagndstico. Dichas sesiones consistieron en tener una platica con
él en donde compartid sus inquietudes, sus preocupaciones, sus anhelos y suefios
sobre su negocio, asi como aquellos aspectos que en ese momento, desde su
perspectiva, necesitaban ser cambiados o mejorados.

De esa manera, con su plética y con el registro de la informaciéon en un software
en Excel, comencé a detectar la problematica de la empresa, ademas de que estas tres
entrevistas con el empresario me permitieron ir entendiendo la realidad que vivia su
empresa, y también las carencias con las que vivia él y su familia; vi en él su esfuerzo,

su dedicacion y una gran tenacidad para mantener su negocio en marcha.

LEneste apartado se hablara en primera persona del singular, ya que de esta manera se puede apreciar de manera
mas fiel como se dio el proceso dentro del grupo en el trabajo de consultoria.
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Posteriormente, en funcién de la problemética detectada con la informacién recabada,

elegi a los alumnos tomando en cuenta la disciplina que cada uno estudiaba y ejercia.

Trabajé de manera conjunta e integrada con cada uno de los alumnos, durante 16
semanas en promedio, durante las cuales se llevaron a cabo 15 sesiones de trabajo
con el empresario. Los alumnos y yo nos reuniamos una vez por semana con el
empresario, adicionalmente ellos asistian a la empresa en promedio dos veces mas, asi
como me reunia con ellos una vez mas por semana para trabajar. Sus visitas a la
empresa eran con el propésito de recabar informacion o de hacer trabajo de campo, ya
sea con los empleados o con el empresario. La reunion de trabajo entre ellos y yo era
para escuchar como se estaban sintiendo con el trabajo, recabar sus impresiones
acerca de cémo les habia ido en sus visitas a la empresa, tocar en varias ocasiones el
tema de coémo hacerle para ayudar al empresario a establecer los cambios en la
empresa y sobre todo con él mismo, y adicionalmente aprovechabamos el espacio para

revisar los avances de cada uno de ellos.

La finalidad del trabajo adicional de los alumnos en la empresa y de las reuniones
que tenian conmigo, era con el objetivo de que en la siguiente reunion de trabajo en
donde estaban presentes ellos, el empresario y yo, se presentaran los avances de la
semana. Estas sesiones de trabajo de los alumnos conmigo, las estableci a las tres
semanas de comenzado el proyecto, dado que yo me estaba sintiendo sumamente
ansiosa porgue no tenia claridad de los avances de los alumnos; en las reuniones con
el empresario era darle vueltas a un mismo asunto, por lo que les comenté la idea de

establecer este espacio de trabajo, con lo cual estuvieron de acuerdo.
Las reuniones semanales en la empresa tuvieron el proposito de acompanar al
empresario semana tras semana en su proceso de cambio y en el proceso de cambio

de la empresa.

Como se menciono anteriormente, la empresa contaba con diez empleados, de los

cuales tres de ellos eran sobrinos de Don José, el duefio de la misma. Fisicamente la
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empresa se encuentra dentro de la casa de la maméa de Don José, en la parte de atras.
Al llegar a la empresa por primera vez, me encontré con un frente de la casa hecho de
block de cemento, sin enjarre, con una pintura blanca con vivos en verde, que no cubria
toda la fachada. Es una casa como de unos diez metros de frente, sin embargo, el
frente esta dividido en tres casas, la fabrica de Don José esta en la parte del medio,
enfrente estaba un pasillo como de unos tres metros de largo y al lado del pasillo una
especie de ermita de la Virgen de Guadalupe. Al seguir caminando por ese pasillo, a los
lados se ve una especie de muros hechizos, como de madera, con unas puertas
improvisadas las cuales, igual que las puertas del frente, dan entrada a las dos casas
de al lado. Terminando el pasillo estd una puerta de dos hojas, en donde se observa
algo del interior de la casa, el pasillo se extiende después de la puerta un par de metros
mas; a los lados, los muros son del mismo material que la fachada de la casa, el piso
de este pasillo es de mosaico, de muy diferentes formas y colores, es como si estuviera
hecho con sobrantes. En medio de la extensién del pasillo, después de la puerta, hay
un vano que da a una especie de cuarto de la casa, el cual esta dividido por una
cortina. Terminando el pasillo se encuentran del lado izquierdo unos sillones de madera
con cojines, y del lado derecho se abre una estancia, con una mesa, sillas y un trastero,

y otro vano que ingresa al cuarto antes mencionado.

Detras de esta estancia que parece ser el comedor de la casa, se encuentra otro
cuarto el cual tiene una estufa, un pretil y trastes de la cocina, lo cual me dice que es la
cocina de la casa; siguiendo la direccion del pasillo por el que se ingresa a la casa y al
lado de la cocina, hay un puerta que lleva a otra parte de la casa que se encuentra
descubierta y sin techo. Del lado izquierdo es un muro de block sin enjarre y del otro
lado son cuartos construidos con block también sin enjarre; en el Ultimo de estos
cuartos se encuentra el taller de Don José, es el cuarto en donde corta y saca los
moldes para los bolsos, justo enfrente se encuentra toda el area en donde arma la

bolsa, se cose y se empaca.

Justo entrando a esta area de la casa en donde no hay techo, hay una escalera
hecha de metal con un pequefio barandal que sube a la casa de Don José. Subiendo la
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escalera se entra a una especie de cuarto en donde del lado izquierdo se encuentra la
base de una cama y el colchon, y del otro, una especie de closet sin puertas; al fondo
de ese cuarto hay un vano del lado derecho, entrando por ese vano hay un pequefio
pasillo con otro vano que esta cubierto por una especie de cortina de plastico, supongo
que el bafio. Pasando este pequefo pasillo estd un cuarto mas grande en donde, del
lado izquierdo habia un tocador en un estilo como clasico color negro y con vivos en
dorado, del otro lado una cuna, y al lado una cama king size, con su cabecera y los
burés que hacian juego con el tocador; al lado de la cama y del lado derecho del cuarto
estaba el comedor y al lado de éste un refrigerador arriba como de una caja de madera
y al lado un murete, como de un metro, que dividia la cocina del refrigerador y el

comedor; esa es la casa de Don José.

Cuando llegué por primera vez a la empresa, y se presenté Don José, me encontré
con un hombre de unos 35 afios de edad, de tez morena, labios anchos, cabellos
negros y un poco cano, rebajado de la parte de abajo de la cabeza y con una larga cola
de caballo. Una voz muy baja, como si fuera timido, y al hablar usaba de manera
recurrente las palabras “ira, ey, pos”. Su manera de vestir era con pantalones de

mezclilla y una playera roja que no parecia ya rojo, estaba deslavada.

Este encuentro con el empresario me caus6 un fuerte movimiento interno, como
cuando llevas una idea diferente de algo y te das cuenta que no es como lo imaginaste,
lo Unico que hice fue decirme a mi misma “Tendré una experiencia con alguien que no
imaginaba”; me pasé a su casa para comenzar a charlar y a entender su realidad, fue
como comenzar a empatizar con él, tomando en cuenta lo que a mi me estaba

sucediendo.

Las tres veces que asisti con Don José sin los alumnos, estuvimos charlando
sobre sus inquietudes y sus necesidades, en donde expresé su necesidad de tener una
empresa mas organizada, en la que los pedidos no se detuvieran por cuestiones de
dinero o del personal. Me encontré poco a poco con un empresario dispuesto a

aprender, muy atento a lo que yo compartia con él y dispuesto a compartir sus
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inquietudes; de esto me di cuenta porque era dificil que hiciera pausas en su plética,

era como querer decirme, en un par de horas, todo lo que habia vivido con su empresa.

La primera vez que fui a visitarlo le pedi que tuviera a la mano un cuaderno porque
le explicaria cobmo hacer unos registros; la siguiente vez que fui a verlo, ya tenia el
cuaderno y estaba listo para que le explicara como hacerlo. Me di cuenta también que
la empresa se encontraba en un estado de sobrevivencia, con falta de recursos
financieros para operar, sin ningun tipo de registro contable interno, y los registros
externos eran sélo de caracter fiscal. Los empleados no estaban dados de alta en el
seguro social, el empresario tenia problemas con el agente de ventas, y desconocia el

mercado al cual él dirigia sus productos.

Esta situacion que descubri en las primeras citas con el empresario, me detoné
una emocién interna muy fuerte, como de empuje y de mucha ilusion por ayudar a otro,
estaba llena de entusiasmo. Comencé a reconocer en mi las potencialidades que tenia
para ayudar a esa persona y a su empresa, y ademas senti que era un excelente
escenario para llevar a cabo mi proyecto de intervencion de la maestria, lo cual me llevé
como a engancharme de manera positiva con la empresa y a tener muy claro que ahi
gueria hacer mi intervencion, porque sabia que contaba con herramientas valiosas que

podian ser de gran ayuda para la persona con la que me estaba encontrando.

Dadas las necesidades de la empresa, elegi trabajar con tres alumnos del ITESO,
dos administradores de empresas, uno de ellos ya egresado, y un contador que estaba
por egresar en ese semestre; los tres en el esquema de realizar su servicio social, y dos
de ellos cursando también una materia en donde se esta piloteando un PAP (Proyecto
de Aplicacion Profesional). Al momento de integrar a los alumnos, busqué crear un
clima de trabajo con ellos, les pedi que me hablaran de la escuela, de su familia, de si
tenian alguna relacién de novios, todo esto con la intencion de conocerlos mas vy
empezar a crear una relacion de cercania con ellos. Yo también comparti parte de mi
historia personal. Después de compartir sobre cada uno de nosotros, les hablé sobre

como era la empresa y lo que habia encontrado; empecé a comentarles los datos que
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habia que investigar, con la idea de que ellos decidieran en que parte del trabajo
colaborarian, y que se terminara de clarificar la problematica que la empresa

presentaba.

Considero que el darme este espacio para conocernos, me fue de gran utilidad,
me senti en mayor confianza con ellos y comencé a detectar que el ambiente creado en
el equipo estaba siendo provechoso para ellos y para mi, dado que habia confianza y

cercania.

Después de esta primera reunién con los alumnos para conocernos, estdbamos
todos listos para comenzar con las reuniones semanales y con el proyecto de
intervencidon. Sin embargo, internamente me sentia muy temerosa, ya que era la
primera vez que yo realizaba un acompafiamiento de alumnos en este esquema,
ademas del hecho que al trabajar de manera directa en la coordinacion del mismo
proyecto en el ITESO, me habia enfrentado ya a situaciones problematicas de alumnos
incumplidos, empresarios poco comprometidos con la consultoria, y consultores que no
llevaban a cabo las funciones que este tipo de trabajo les demanda. Estas experiencias
previas me hacian tener prejuicios, sobre todo con los alumnos, pensaba que yo los
tenia que llevar a cuestas, jalando y empujando para trabajar, dando por hecho que

ellos tendrian poco compromiso y serian irresponsables.

Se planed realizar las sesiones con el empresario los dias lunes, a partir del 30 de
agosto al 27 de noviembre de 2006. La primera reunién en la empresa se llevo a cabo
el 30 de agosto, en la cual estuvieron presentes el empresario, los alumnos y yo. Dicha
reunion tenia la intencion de presentar a los alumnos con Don José, y que €l a su vez
les diera a conocer a los alumnos la empresa, presentarnos con el personal, y acordar

el esquema con el que estariamos trabajando.
En la segunda sesion, llevada a cabo el 4 de septiembre, asi como en otras

anteriores, la mama del empresario interrumpio la sesidon; permiti esto en varias

ocasiones, lo cual desde este segundo momento me parecio que era algo recurrente en
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la sefiora. Comencé entonces a prestarles atencion a las interrupciones buscando una

alternativa.

Durante las primeras dos sesiones comencé a sentirme ansiosa, me sentia muy
insegura de lo que estdbamos presentando y tenia poca claridad de como llevar la
sesion, asi como de los temas que se hablarian con el empresario en funcién de los
avances de los alumnos. No me gustaba la sesién porque era yo la que la acaparaba el
tiempo, hablando mucho con la intencién de “tapar” los incumplimientos de los alumnos,
y creo que en el fondo yo me sentia insegura del rumbo que tenia que tomar en la

consultoria; sentia que me estaba ahogando.

Dado lo que me estaba pasando, llevé a cabo dos acciones, la primera fue
solicitarles a los alumnos que tuviéramos un espacio adicional entre ellos y yo con la
intencion de revisar avances, aclarar tareas y preparar la reunién con el empresario.
Los alumnos estuvieron de acuerdo y nos empezamos a reunir todos los jueves por la
tarde a partir del 14 de septiembre. Una vez que establecimos este espacio, noté que
las sesiones de trabajo con el empresario se dieron de manera mas fluida; fue un
espacio mas fructifero de aprendizaje y crecimiento para los que ahi nos
encontrabamos, noté que los alumnos y el empresario participaban mas, era como Si
charlaran de manera mas abierta. Yo comencé a sentirme mas tranquila y mas confiada
en el grupo; esto lo percibi, porque desde ese momento los silencios que hacia yo o el

grupo, no me eran angustiantes, me sentia segura de que algo surgiria.

La segunda accion fue pedir ayuda de un consultora experta en torno al rumbo de
la consultoria, ella era mi compafiera de trabajo en el ITESO, lo cual me ayudd mucho,
dado que la podia consultar en la medida que iba necesitando ayuda; de hecho, entre la
segunda y la tercera sesion de trabajo en la empresa me ayudd en la elaboracion del
plan de busqueda de informacién del diagndstico y a orientar la consultoria, lo cual me

hizo tomar seguridad en la forma de orientar a los alumnos.
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A partir de la tercera sesion de trabajo con el empresario, empecé a notar los
cambios en él, comencé a ver que estaba haciendo cosas que eran diferentes, por
ejemplo, mando6 hacer las etiquetas para sus productos; asi también, dijo de manera
muy segura y con un tono de voz mas fuerte que el comun que usaba para hablar, que
tenia que cambiar su relacion con el agente de ventas porque si no lo llevaria a la

quiebra.

Con los alumnos descubri que en estas primeras sesiones de trabajo que
llevAbamos en ese lugar, se estaban enfrentando a una realidad diferente de la que
estaban acostumbrados. Muchas cosas que veian les causaban risa, hablaban de ellas
fuera de los espacios de la reunion; cosas que las personas les comentaban, después
las tomaban como chiste, se reian y hacian bromas sobre eso; sus sentimientos creo
que eran parecidos al mio cuando llegué por primera vez a la empresa y conoci al
empresario. En el fondo era como no saber qué hacer con eso, y como jévenes lo

primero que viene es la risa y la burla.

Al apreciar lo que sucedia con los alumnos, y darme cuenta que yo de alguna
manera también habia seguido el juego, busqué un tiempo en nuestra reunién de los
jueves para que se expresara de manera abierta los sentimientos que estaba
generando esta intervencién, permitiendo que fueran ellos los que expresaran como se
sentian; al final de este espacio, les expresé mi preocupacion de haber entrado al juego
con ellos, ya que me interesaba que se formaran en el respeto por el otro,
independientemente de las diferencias de lenguaje, posicién social, estudios, entre

otros.

Al expresar mis inquietudes con ellos sobre las risas enfrente del empresario, di un
espacio en la sesion para que me expresaran su sentir con respecto a esta situacion;
guardé silencio esperando sus comentarios al respecto, el silencio fue largo y nadie
comentd nada, sin embargo, creo que lo que dije fue recibido de manera interesada y
calurosa, desde ese momento mi relacion con los alumnos cambio, siendo mas

cercana, la relacion de ellos con el empresario la percibi diferente, ya no habia risas, al
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hablar con otras personas del empresario y con el empresario mismo, lo hacian

refiriéndose como Don José.

Entre la cuarta y quinta sesion, me fui dando cuenta de mis prejuicios hacia cada
uno de mis alumnos. Seguia sintiendo temor de que no fueran a cumplir, y a veces mi
angustia se incrementaba queriendo tener el control de todo cuanto ellos hacian,
creyendo que asi iban a cumplir con todas las actividades. Poco a poco los hechos me
fueron demostrando su cumplimiento y su compromiso con el proyecto, aquello que en
algun momento pensé, me estaba atorando en mi relacion con ellos, por lo tanto dejé a
un lado la idea y empecé a confiar mas en ellos y en mi misma, sabiendo que lo que yo
hacia funcionaba para trabajar todos al mismo ritmo; eso me hizo sentirme mas
tranquila, confiando en mi misma como lider del proceso tanto de los alumnos como de

la empresa, fue como ir quitando piedras del camino.

Sin embargo, a pesar de darme cuenta de los prejuicios que tenia hacia los
alumnos, me comenz6 a inquietar la manera de participar de una alumna en las
sesiones; me sentia muy insegura de ella, dado que habia ocasiones en la junta con el
empresario que solo participaba una vez, buscando decir las cosas como las decian
sus comparfieros, su voz era muy baja, no se alcanzaba a escuchar, y cuando le
preguntaba algo, de forma recurrente respondia que no sabia y se sonreia. En alguna
ocasion, el empresario manifesté que veia a la alumna como mas atras que a sus otros
dos compafnieros, e incluso en algunas reuniones el empresario llegé a decirle: “Ya no

hables tanto”.

A partir de la quinta sesion, llevada a cabo el 25 de septiembre, promovi un
cambio en la manera de llevar las sesiones de trabajo, ya no iniciAbamos ni los alumnos
ni yo, ahora iniciaba el empresario. Este cambio me hizo sentirme mas tranquila. A
partir de este cambio, me fui dando cuenta que el empresario era una persona que
hablaba de muchos detalles pequefios y describia de manera muy clara lo sucedido; sin
embargo, a veces me parecia que se excedia, dado que los alumnos se empezaban a

distraer y cuchicheaban entre ellos; me sentia cansada cuando esto pasaba, es como si
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la reunion se tornara pesada. Ante estas situaciones, fui sacando mis recursos, como
mi capacidad para pedirle un espacio, para detenerlo y preguntarle sobre lo que estaba
diciendo; hice uso del reflejo y también de la confrontacion, encontrando eslabones
para unir lo que el empresario nos decia con lo que nosotros llevAbamos preparado, y

asi llevarlo a un nivel mas amplio de reflexion.

De la sexta sesion en adelante, comencé a ver aspectos en mi que cambiaron en
mi relaciéon con los otros, en ese momento ya me podia mover mas entre hablar y
quedarme callada, clarifiqué ambas facetas descubriendo que ambas son importantes
en el proceso, sabiendo que habia momentos en los que era importante mi aportacion,
y momentos en los que era necesario quedarme callada y confiar en lo que surgiera

dentro del grupo.

Entre la sexta y séptima sesion pedi ayuda a una de mis compafieras de trabajo,
quien estaba enfocada en las cuestiones educativas, para manejar el caso de la
alumna, lo cual me llevé a tener una pequefia platica con ella acerca de lo que le
pasaba; descubri que se sentia temerosa y no estaba confiando en el grupo, preferia
mejor esconderse por detrds de sus comparieros. Otra de las acciones que desarrollé
con ella fue el acompafiarla en una ocasion a la empresa, para que ella dirigiera una
sesion de trabajo entre el empresario y el supervisor, y rescatara la informacién que
necesitaba para elaborar una descripcion de puesto; le di a ella el liderazgo para llevar
a cabo las actividades de ese dia, yo solo la ayudaba en aquellas cosas en que veia
gue necesitaba ayuda. Busqué de esta forma que ella sintiera mi respaldo y le dejé a
cargo algunas tareas que ella tenia que dirigir con el resto de sus compafieros de
equipo y con el empresario, manteniéndome detras y sélo recibiendo los avances de lo
que ella iba logrando, la felicitaba mucho sobre lo que iba logrando. Estas acciones
ayudaron a que ella creyera mas en si misma, sin embargo, en ocasiones se escudaba

con sus compaiieros y casi no compartia.

En la séptima sesion del dia 9 de octubre, se dio de nuevo una interrupcion por

parte de la mama del empresario y del agente de ventas; al finalizar la sesion, la mama
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del empresario solicitd a uno de los alumnos informacion, buscando triangular a Don
José con sus sobrinos, con el fin de que Don José tomard la decision que ella queria; a
nosotros como equipo no nos parecié correcto darle la informacién solicitada. Recordé
que varias veces habia hecho lo mismo y comencé a pensar que algo de lo que estaba
haciendo tenia que cambiar, descubri que la mama del empresario de alguna manera
tenia derecho a opinar ya que nos encontrabamos en el comedor de su casa, por lo que

consideré que cambiar el lugar de la reunion podia ayudar a atenuar esta situacion.

Comenté con el empresario la situacion que se dio entre los alumnos y su mama, y
le hablé sobre las implicaciones que tenia la forma de manejarse de su mam4, para la
empresa y para él, dado que de alguna manera su mama le estaba restando autoridad
frente a sus empleados; el empresario comentd que esta situacion se daba de manera
frecuente y que él veia que su mama se estaba metiendo demasiado, entonces le ponia
un limite. Le hice mi propuesta de cambiar el lugar de la reunién de trabajo con el fin de

separar su negocio de la casa de su mama, a lo cual accedié.

A partir del 16 de octubre, en la octava sesion, se cambio el lugar de las sesiones
de trabajo, estds se llevaron a cabo en el lugar donde dispuso el empresario, el
comedor de su casa, lo cual sirvié para reflejar a Don José lo sucedido con su madre y
la importancia que tenia que fuera él quien decidiera en torno al negocio. Dada esta
situacién, también vi un cambio con su esposa, quien también jugaba un rol parecido al
de la madre; en esta ocasién su esposa se mantuvo al margen de la reunién, no

interrumpid, ni participo en ella.

A partir de esta ultima sesién, con el cambio del lugar de las reuniones, comencé a
notar cambios en el tono de voz del empresario, era mas fuerte y mas centrado,
hablaba con mayor claridad de lo que queria hacer en su negocio, de las decisiones
gue queria tomar, del futuro del mismo; vi un gran esfuerzo de su parte por hacer
cambios entre la situacién que él vivia cuando llegué y la que ahora podia lograr en
cuanto a aspectos del negocio, como las ventas, la clarificacion de la relacion con el

agente de ventas, y el establecimiento de limites con los empleados.
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Entre la sesidbn numero ocho y nueve, hice una visita adicional a la empresa, el
miércoles 18 de octubre, a la cual fui acompafiada por un consultor de mas experiencia,
con el objetivo de hablar con Don José para ver como estableceria los cambios en la
relacion con Olimpo (su agente de ventas), asi como la forma de trabajar los costos de
sus bolsas. Fue una visita que me ayudd a darme cuenta aun mas de como eran las
condiciones en donde viven, me dio la impresion de que ese lugar en donde estaba la
empresa era una vecindad, habia muchos cuartitos del lado derecho y un pasillo largo
hasta el fondo, una especie como de bafios sin puerta si acaso con una cortina mal
puesta; entraban y salian muchas personas que nunca habia visto, todo esto lo pude

observar mientras esperdbamos al empresario, ya que estaba fuera de la empresa.

La visita me sirvio para darme cuenta de que el empresario estaba moviendo
aspectos en la relacion con el agente de ventas, pude ver los recursos que tenia para
tratar con él, ya que le dejo claro que ahora él iba a ser la persona que llevaria la
cobranza, que Olimpo ya no cobraria a los clientes, y que la comision por las ventas
que Olimpo consiguiera ya no se le iba a pagar por adelantado, sino que se haria hasta
que el cliente liquidara. Nos plante6 que le iba a manejar a Olimpo diferentes planes

para el pago de la deuda que tenia con él.

En la novena sesion de trabajo del dia 23 de octubre, los cambios en el
empresario empezaban a tomar mas fuerza, en ese espacio nos comentd que tomo la
iniciativa de darle a sus empleados las reglas que a partir de ese momento tendria la
empresa, la hora de entrada seria a las nueve de la mafiana, y ese dia todos llegaron
temprano. En esa misma sesion, el empresario manifesté que estaba llevando su
registro de gastos y que eso le habia permitido reflexionar sobre lo que en realidad
necesitaba gastar, lo cual le ayudd a sentirse menos apretado en sus compromisos

econdémicos, dado que estaba pudiendo pagar a tiempo a sus proveedores.

En la siguiente sesion, llevada a cabo el 30 de octubre, le hice algunas preguntas

al empresario para saber qué tanto se estaban generando cambios en la empresa y
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también en él. Don José manifesto que las reglas en la empresa se estaban respetando
y que todos estaban llegando a tiempo; le pregunté al empresario que era lo que él
estaba haciendo para que esto se diera en el negocio, él titubeo para contestar, parecia
como que no entendia la pregunta, busqué la manera de replantear la pregunta, sin

embargo, no era clara para €l y no pudo contestar.

En esa sesion, me di cuenta que el empresario en ocasiones decia una cosa y a
las pocas semanas o0 dias nos comentaba otra cosa; esto fue recurrente en algunas
otras ocasiones, y cuando esto sucedia, mi recurso era confrontar contra lo que nos
habia dicho a los alumnos y a mi en alguna ocasion anterior. El empresario se quedaba
sin repuestas, era como haberlo movido de ese patron o zona de confort en donde se

encontraba.

En la reunién de trabajo del 6 de noviembre, el empresario manifesté que habia
hecho algunos cambios en torno a la situacion que antes vivia en la relacion con el
agente de ventas y con sus empleados. En primer lugar, en relacién con el agente de
ventas, la cobranza la estaba haciendo él de manera personal con los clientes del
agente de ventas, con la idea de que el dinero no estuviera detenido con esta personay
gue la empresa tuviera condiciones y recursos para operar; adicionalmente, realizo
cambios en la forma de pago de los empleados, facilitando asi la labor del empresario y

haciendo mas justo el pago a los trabajadores.

Al mismo tiempo, en esta misma sesion el empresario se expresé de forma mas
segura y confiada, sefialando que conseguiria mas clientes y que buscaria la manera
de mantenerlos durante todo el afio; al principio era dificil que percibiera este aspecto,

dado que sentia vergiienza al vender sus bolsas.

La sesion llevada a cabo el 13 de noviembre, se registraron cambios en cuanto a
la relacion del empresario con la persona que seria el supervisor de produccién; fue de
suma importancia la labor realizada por parte de los alumnos, dado que ellos

monitoreaban su trabajo, los cambios que se fueron generando en la empresa, asi
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como el proceso de aceptacion de los mismos por parte de los empleados, dado que
los verdaderos cambios se estaban dando desde la persona del empresario.

En esta sesion, se invitd al supervisor a la reunién de trabajo con la idea de
conocer sus impresiones y su sentir con los cambios que se estaban dando en la
empresa; de hecho en esta sesion me volvi a dar cuenta que el lenguaje que usamos
en Desarrollo Humano, a veces no es entendido por todas las personas. Considero que
uno de los grandes logros obtenidos en esta sesion, tanto en el empresario como en el
supervisor, fue que se dieron cuenta que asumir nuevas responsabilidades no es tan

sencillo y, sobre todo, el respetar la autoridad de la persona frente a los empleados.

La sesion del 20 de noviembre, fue realmente una sesion en la que el empresario
nos manifestd sus inquietudes en torno a otorgar un bono a sus empleados; en esta
reunién de trabajo los alumnos estuvieron analizando y proponiéndole varios escenarios
al empresario para otorgar estos bonos, tomando en cuenta la informacion financiera

gue el alumno de contaduria estaba analizando.

La ultima sesion del proyecto de intervencién como tal, se llevd a cabo en las
instalaciones de la empresa el dia 27 de noviembre, en la cual se dio un espacio de
cierre del trabajo realizado en la intervencion con la empresa, tanto para efectos del
presente trabajo como para el trabajo que realizaron los alumnos; en esa ocasién nos
acompafio la Lic. Georgina Mejia, para observar y dar sus puntos de vista sobre el
proceso seguido en la empresa. Durante esta ultima sesion, el empresario dio cuenta
de los cambios efectuados a lo largo de la intervencion, tanto en su empresa como en
su persona; de hecho la esposa del empresario, en uno de los pasillos de la casa nos
comento que “Ya casi ni lo veo”, expresandonos que el empresario estaba siempre muy

al pendiente del negocio y por lo regular fuera de él, buscando clientes.
Durante la intervencién, hubo aspectos de la familia que fueron cambiando; el

empresario busco la forma de que su madre no se involucrara en las decisiones del

negocio, y separ0 a su esposa de la empresa. Asi también, los limites que el
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empresario establecié con el agente de ventas, los cuales se reflejaron tanto a nivel de
ndameros como en ganancias para la empresa, y en una mejor condicion de vida para el

empresario.

Esta dltima reunion en la empresa, al hacer un pequefio recuento de la
intervencién, me ayudo a ver a Don José de manera diferente, a ver en él cambios que
nosotros (los alumnos y yo) habiamos estado buscando, y darme cuenta que habiamos
estado teniendo logros; me senti muy satisfecha, pues fue ver recompensado el

esfuerzo de los muchachos y mio.

Para concluir la intervencidén, conforme se establecio en la metodologia del
proyecto de intervencidon en micro y pequefias empresas, se hizo una presentacion
formal del trabajo de intervencion de los alumnos, la cual se llevé a cabo el dia 11 de
diciembre de 2006, en el edificio de la Secretaria de Promocion Econémica, en donde
se encuentran ubicadas las oficinas de las dos instituciones que colaboraron junto con
el ITESO en este proyecto, FOJAL y COECYTJAL. Frente a ellos y con la presencia del
empresario, los alumnos expusieron su trabajo y los cambios obtenidos tanto en la
empresa como con el empresario, el cual por su propia voz los manifest6 de una

manera sencilla y a la vez contundente.
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Capitulo Il

Marco referencial

El marco referencial tiene como objetivo hacer una revision de la literatura existente
relacionada con el presente trabajo, y el cual consta de tres partes. La primera de ellas
esta enfocada a conocer el estado de la cuestidn, es decir, reportar la revisién de tesis
o literatura sobre investigaciones e intervenciones que tengan una relacion con el tema

gue se maneja en este trabajo.

En la segunda parte se presenta la fundamentacion tedrica de la intervencion,
desde la perspectiva del Desarrollo Humano (DH) y el Enfoque Centrado en la Persona
(ECP). Esta seccion trata lo referente a las condiciones de una relacion facilitadora, asi
como los cambios que se generan a partir de ésta; asi también, retoma coémo en el
proceso de cambio de una persona, ella misma puede ir redescubriendo y encontrando
su propio poder personal, gracias a la relacidon establecida y a las caracteristicas que se

dan en ella.

La tercera parte es relativa a la problemética social que se abordé en la
intervencidn, que en el caso especifico de este trabajo se relaciona con la gestion y la
administracion de un negocio, asi como las habilidades personales que se requieren
para ello. Para este apartado se tomé como referente la literatura acerca de la
consultoria de empresas, dado que esta fue una de las herramientas con la cual se
llevd a cabo la intervencion, junto con las actitudes y habilidades del ECP, lo cual se
convierte en una combinacion que permite incentivar tanto el cambio personal como el

adquirir habilidades propias para la gestiéon de un negocio.
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2.1 Estado de la cuestidon

Al realizar la revision del estado de la cuestion, se encontraron tesis de Desarrollo
Humano en las cuales se realizaron intervenciones en empresas; sin embargo, esos
trabajos se enfocaron en talleres de comunicacion y de conocimiento personal entre el

personal de la mismas (Caldu, 2004).

A la fecha en que se finalizd este trabajo de grado, no se encontraron trabajos
similares a éste, desde la perspectiva del Desarrollo Humano; en tanto esta
intervencion se trabajo por medio de una combinacion entre el ECP y la consultoria de
empresas, y al mismo tiempo, se trabajé de manera directa con el empresario, para
generar en €l un cambio personal y al tiempo que desarrollaba las habilidades que le

permitieran gestionar su empresa.

En cuanto al tema de la consultoria de empresas y la gestion, hay una gran
cantidad de intervenciones generadas desde el Centro Universidad Empresa, sin
embargo, ninguna de ellas esta documentada, dado que no ha sido una prioridad para

la instancia hasta este momento.

2.2 Proceso de cambio desde el Desarrollo Humano y el Enfoque Centrado

en la Persona (ECP)

2.2.1 Lapersonadesde laperspectiva del ECP

Para comenzar a hablar de lo que implica el Desarrollo Humano y el Enfoque Centrado
en la Persona en esta intervencion, se inicia definiendo la naturaleza del hombre, ya
que a partir de este referente fue que se establecié una relacion de ayuda tanto con el
empresario como con los alumnos. Rogers define la naturaleza del hombre, como digna

de confianza:
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[...] cuyas caracteristicas mas profundas tienden hacia el desarrollo, la diferenciacion, las
relaciones cooperativas. Su vida tiende fundamentalmente a moverse de la dependencia a
la independencia; sus impulsos se mueven naturalmente a armonizarse en un complejo y
cambiante patrén de autorregulacion; su caracter total es tal que tiende a preservarse y a
mejorarse, y a preservar y mejorar su especie, y tal vez conducirla hacia su evolucion
(Rogers, 1978: 30).

Esta referencia, tomada del libro El proceso de convertirse en persona, es sumamente
valiosa, ya que es necesario tener en cuenta que se trabajo con personas, quienes
desde el Enfoque Centrado en la Persona (ECP) tienen caracteristicas y recursos
propios, por lo que la afirmacion permitid que se pudiera confiar en los recursos del
empresario, sabiendo que estos podian ser aplicados para el desarrollo también de sus

habilidades para manejar su empresa.

Dado que la naturaleza de la persona es moverse hacia su propio desarrollo,
descubriendo sus propios recursos, es necesario generar un cierto tipo de relacion en la
que las otras personas descubran en si mismas su propia capacidad que les permita

utilizarla para su maduracion, y de esta manera crecer y desarrollarse.

2.2.2 Actitudes facilitadoras, condiciones y cambios en unarelacién de ayuda

A continuacién se hablara de las actitudes, condiciones, y cambios que se generan en
una relacién de ayuda en la cual se aplica la metodologia del ECP, entendiendo esta
como un proceso integrador en donde estos elementos estan estrechamente

interrelacionados.

Para Rogers (1964), las actitudes del facilitador, caracteristicas de una relacién de
ayuda efectiva, son tres: congruencia, aceptacion positiva incondicional y comprension
empatica. Si en dicha relacién de ayuda el facilitador es capaz y tiene la voluntad de
mostrarse, expresando sus sentimientos a traveés de sus palabras y conductas, tal como
surgen en él, es decir, que tenga una actitud de autenticidad, en esa medida la relacion

resultara mas provechosa para la persona, dado que la persona del facilitador puede
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ser tal como es en lo profundo de si mismo, lo cual inspirara confianza a la persona. A

esta actitud Rogers la denomina congruencia.

El respeto y el agrado que el facilitador sienta y demuestre hacia la persona que
tiene enfrente, ayudaran para que ésta poco a poco muestre el agrado y el respeto
hacia su propia persona. En esta actitud facilitadora es importante que el facilitador este
libre de juicios y pueda aceptar aspectos de si mismo que habian estado guardados u
ocultos en su interior, dado que entre mas libre de juicios se encuentre una relacion
facilitadora, méas sencillo resultard a la persona encontrar que el centro de valoracién y

responsabilidad residen en ella misma (Rogers, 1964: 41).

En pocas palabras, la aceptacién se resume en, brindar a la persona la seguridad
y la calidez en la relacién, para que de esta manera se sienta en la libertad y el clima
propicio para explorarse.

La tercera de las actitudes de la relacion facilitadora o relaciéon de ayuda se le
denomina comprension empatica, la cual se refiere a comprender y experimentar las
situaciones de la otra persona desde la perspectiva de la otra persona; la mayor utilidad
se logra cuando se puede ver y plantear con claridad los significados de la experiencia

gue han permanecido oscuros y encubiertos por ella (Rogers, 1964: 41).

En palabras coloquiales, la comprension empatica se refiere a ponerse en los
zapatos de la otra persona, es decir, el facilitador es capaz de acercarse a la propia
experiencia de la persona, con un deseo interno de comprenderla desde donde ella se
encuentra y vive la experiencia, logrando que dicha persona se sienta con toda la

libertad de expresarse sin ningun tipo de juicios morales.

Rogers, pone especial interés en la relacion que se da entre el facilitador y el
facilitado (a quién él denomina el cliente). Afirma que si la relacion contiene ciertas
condiciones, puede incentivarse el cambio de la persona ya que ésta descubrira su

capacidad de utilizar el espacio para su propia maduracion y desarrollo.
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Rogers (1985), en su teoria del cambio de la personalidad, afirma que los cambios
mostrados en la personalidad y la conducta estan en funcién tanto de las actitudes

facilitadoras como de las condiciones establecidas para el proceso facilitador.

Es importante sefialar cada una de las condiciones del proceso facilitador, que
para efectos del presente trabajo se denominan condiciones para la facilitacion, en
tanto todas ellas estuvieron presentes en el proyecto de intervencion; ademas, es a
partir de esto que se puede afirmar que este trabajo se realiz6 con la metodologia que
propone el ECP, pues de lo contrario, se trataria de un trabajo realizado desde

cualquier otro enfoque.

La primera de las condiciones del proceso facilitador, que refiere que dos personas
entren en contacto, tiene como base que ambas estén en presencia una de otra y que
ambas afecten el campo de la experiencia del otro de manera perceptible o

imperceptible.

La segunda condicion dice que “la primera persona, a la que denominamos cliente,
se encuentra en un estado de incongruencia, vulnerabilidad o de angustia” (Rogers,
1985: 49). Estos tres estados se podrian resumir de manera muy breve diciendo que la
persona se vive en una tension interna entre lo que quiere ser y lo que es, ya sea de

manera consciente o inconsciente.

La tercera condicién esta referida al facilitador, el cual debe ser congruente en la
relacion con el cliente. Congruente esta referido a que el facilitador simbolice de manera
adecuada sus experiencias y las integre a su yo, asi se producira un estado de
congruencia en él y serd una persona con un funcionamiento integral y 6éptimo, lo cual

ayudara al cliente a ser congruente con él mismo.

La cuarta es que el faciltador experimente una consideracion positiva

incondicional hacia la persona que tiene enfrente. La consideracion positiva
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incondicional esta entendida como la percepcién que tiene el facilitador de que todas
las experiencias de la persona son igualmente dignas de afecto, carifio, respeto,
simpatia, aceptacion, es decir, se refiere a valorar a la persona independientemente de

los valores que puedan darse a conductas especificas.

La quinta condicion se refiere a que el facilitador o terapeuta experimente una
compresion empdatica hacia el vasto campo de experiencias, percepciones,
sensaciones, que se encuentran en la conciencia de la persona (cliente) en un
momento dado. Por tanto, la compresion empética es la percepcion de esas
experiencias de la persona de la manera mas correcta posible, como si el facilitador

fuera la otra persona.

La sexta y ultima condicion es que el cliente perciba tanto la consideracién positiva
incondicional como la comprension empatica que el facilitador esta teniendo con él; esta
percepcion puede ser de manera explicita o implicita y por lo menos debe presentarse

en un pequefio grado.

Dado que estas actitudes y condiciones estuvieron presentes en la intervencion, se
puede también afirmar que hubo ciertos cambios en la persona, los cuales se sefialaran
de manera concreta en el capitulo de resultados. Para efectos del marco referencial, se
mencionan algunos de los cambios que Rogers (1985) sefiala como efectos de la
personalidad y la conducta, que son los que mas coinciden con los cambios observados

dentro del presente trabajo.

El cliente puede simbolizar su experiencia de manera mas adecuada e integrarlas a su
persona, se encuentra mas abierto a su experiencia, es decir, que cualquier estimulo
gue la persona reciba ya sea interno o externo es transmitido de manera libre sin
mecanismos que lo distorsionen o lo interrumpan, por lo tanto son totalmente
accesibles a la conciencia.

La persona es capaz de dejarse guiar por sus observaciones, evalla sus deducciones y
abstracciones y las confronta con la realidad, por tanto sus percepciones son mas

realistas y objetivas.
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La persona se vuelve cada vez mas eficaz para resolver sus problemas. Es mas habil y
confia en que puede resolverlos.

La persona descubre que las valoraciones estan en él mismo y que él puede decidir qué
hacer en diversas circunstancias o situaciones. Como consecuencia de esto, se siente
mas segura de si misma y es mas autonoma.

La persona se experimenta como alguien mas creativo, con capacidad de adaptarse a
cada situacion especial y a los problemas, es un ser que puede expresar de manera

mas clara sus objetivos y sus valores. (Rogers, 1985:56-57)

Rogers (1964), postula que la persona tiene una estructura interna, una tendencia, que
le orienta a desarrollarse y encontrar su propia madurez, y es a partir de esta estructura
que la persona puede entender los aspectos que le ocasionan dolor o insatisfaccion y
gue necesitan ser expresados; de esa manera la persona sera capaz de organizar de
manera diferente su personalidad y las relaciones en su vida, de acuerdo a actitudes y
respuestas que para ella sean mas maduras, por lo tanto la persona aumentara el valor
hacia ella misma. Esto sera posible a partir de cuidar las condiciones y las actitudes

caracteristicas de la relacion facilitadora.

La union de estos elementos, la relacién facilitadora con sus actitudes y
condiciones, asi como la estructura de una persona hacia el crecimiento y la madurez,
conllevan un proceso, el cual tiene como objetivo que la persona llegue a ser la persona

gue realmente quiere ser.

2.2.3 Cambios en los Grupos de Encuentro

Aungue en esta intervencién no se trabajé con grupos de encuentro, los cambios
producidos en un grupo de este tipo, pueden ayudar a describir los cambios logrados
dentro del proceso del grupo de esta intervencion en particular. Los cambios
individuales que se consideran de interés para efectos de la presente investigacion se
pueden resumir en tres. El primero, hay personas que modifican en gran medida el

concepto que tienen de ellos mismos en la medida que exploran sus sentimientos en un
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clima de aceptacion y de libertad, recibiendo retroalimentacion de los otros miembros
del grupo que se interesaban por ellos; el segundo, es que otras personas se
comprenden, e incorporan en ellas mismas una gran cantidad de potencialidades antes
desconocidas para ellas, y el tercero consiste en que hay quienes escogen rumbos para

su vida totalmente nuevos en todos los aspectos de la misma.

Se observé que algunos de los cambios en las relaciones personales se dan
precisamente en la comunicacion con aquellas personas cercanas al sujeto que vive el
proceso del grupo de encuentro. Por tanto, la persona camina hacia una mayor fluidez
en la comunicacién y el afecto mutuo; la espontaneidad empieza a estar presente en

sus relaciones.

Los cambios en las organizaciones, se dan a partir de los individuos o personas
que trabajan en ellas, mas que a partir del cambio de la institucion misma. Se han visto
cambios en cuanto a la comunicacion interpersonal dentro de la organizacion, la cual se
convierte en un proceso basico y vital para la empresa. Las relaciones en la
organizacion se dan entonces a partir de un punto de vista humano y con sumo interés

por la persona.

Rogers (1970) afirma que el cambio y el crecimiento pueden ser frecuentemente
un motivo de turbulencia y perturbacién en la vida de la persona, quien a su vez lo
llevara a la organizacion, razén por la cual esto puede ser muy amenazante para los

directivos tradicionales.

Siguiendo con la revision del material publicado en el libro de Grupos de
Encuentro, se encontraron resultados de algunas investigaciones que ayudan a

describir los cambios logrados en esta intervencion.
El primero de los cambios mostrado en las investigaciones de Gibb es: “Se

producen cambios en la sensibilidad, la aptitud para manejar los sentimientos, la

direccion de la motivacion, las actitudes hacia uno mismo y hacia los demas y la
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interdependencia” (Rogers, 1970: 129). Esta frase explica de manera general algunos
de los cambios logrados en el empresario. A continuacion se definirdn los elementos

mas significativos de esta frase en funcidén de este trabajo de grado.

Por actitudes hacia uno mismo se entiende la autoestima, la congruencia entre el
si mismo percibido y el ideal, la confianza; en cuanto a las actitudes hacia los demas,
los cambios se dan en la disminucion del autoritarismo, facilidad en la aceptacion de los
demas, hay una disminucién en la estructura y el control, dandose con mayor facilidad
la coparticipaciébn como proceso directivo. La interdependencia se entiende como una
competencia interpersonal, el trabajo en equipo para solucionar problemas y una

conducta positiva como miembro del grupo.

“Los grupos que carecen de lideres son eficaces como medios de capacitacion”
(Rogers, 1970: 130). Esta frase es importante tomarla en cuenta ya que en el grupo de
esta intervencion si existia un lider, ya que era parte del objeto de investigacién del
presente trabajo. Hubo varios estudios que demostraron que los resultados en grupos
de encuentro con y sin lideres tienen resultados muy similares. Hasta el momento en
gue fue escrito el libro de Grupos de Encuentro, se dice que, dado este resultado de las

investigaciones, los grupos pueden ser usados de forma mas amplia.

“Para lograr optima eficacia, la capacitacion grupal debe ser significativa con
respecto al medio vital familiar y organizacional de la persona” (Rogers, 1970: 130).
Esta afirmacién ayuda a justificar ain mas la intervencion realizada en la empresa, ya
que tuvo resultados en funcion del medio vital del empresario, tanto a nivel personal

como de su empresa.

2.2.4 Extensiones de lateoria del Enfoque Centrado en la Persona

Existen otras teorias de Rogers, las cuales hablan también de los cambios producidos
en la persona cuando se aplican las actitudes basicas del ECP; en realidad se puede
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afirmar que estas teorias estan basadas en la teoria del cambio de la personalidad, de
la cual ya se hablé en parrafos anteriores, sin embargo, se considera importante
mencionarlas, ya que dan un perspectiva diferente, en la que el ECP puede ser

aplicado en distintos ambitos, obteniendo también resultados en la persona.

Teoria del funcionamiento éptimo de la personalidad

Rogers (1985), en su teoria del funcionamiento 6ptimo de la personalidad, establece
algunos elementos que son importantes de sefalar, aunque algunos de ellos ya han

sido expuestos.

El primero de los elementos que se consideré esencial y el cual se tomdé como
referente para la intervencidn es: “Todo individuo posee una tendencia innata a
actualizar las potencialidades de su organismo” (Rogers, 1985: 81), esto quiere decir
que toda persona tendra la capacidad de simbolizar sus experiencias de forma
adecuada a su conciencia. En resumen, toda persona es capaz de mantener un estado

de congruencia entre su concepto del yo y la experiencia.

Por tanto, si esta persona experimenta una consideracion positiva de forma
empatica a través de una relacion, entonces ocurriran los cambios que se sefalan a

continuacion:

Esta abierto a su experiencia, es decir no manifiesta conductas defensivas.

Puede percibirse su centro de valoracion en él mismo.

Su proceso de valoracién es continuo y organismico, por lo tanto su proceso de valoracion
no esta sujeto a condiciones externas.

Se conduce de manera adaptativa y manifiesta una actitud creativa ante nuevas

situaciones (Rogers, 1985: 82).

Vale la pena sefialar que estos no son todos los cambios que pueden presentarse, pero

si los mas representativos para efectos de este trabajo.
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La teoria del funcionamiento Optimo de la personalidad, establece que la
personalidad que funciona de manera 6ptima es aquella que se encuentra en constante
estado de flujo, es decir que se modifica continuamente y que las conductas especificas
no pueden predecirse, la Unica que probablemente prevalecera es el grado de
adaptacién creativa, y que esa persona se encontrara en proceso continuo de

actualizacion.

Teoria de las relaciones interpersonales

En la teoria de las relaciones interpersonales, se habla de dos tipos de procesos en las
relaciones, una de ellas que se deteriora y la otra que es enriquecedora. El proceso de
una relacion que se deteriora y una que es enriquecedora no se tocaran de manera
profunda, la atencion estard centrada en el intento de hacer una ley de las relaciones

interpersonales.

En cuanto al proceso de una relacion que se deteriora, se puede resumir de la
siguiente manera: es cuando las acciones del “facilitador” son todo lo contrario a las
condiciones necesarias para el proceso facilitador, en lugar de ayudar al cliente a ser
mas congruente y a simbolizar su experiencia de manera mas plena, lo confunde y la
relacion es percibida como negativa. Por tanto, se puede concluir que en este tipo de
proceso, es el “facilitador” es el que necesita ser facilitado por otra persona, que

establezca las condiciones y lleve a cabo el proceso de la facilitacion.

En cuanto al proceso de una relacibn que es enriquecedora, se sefiala que
requiere de condiciones, de un proceso y que tiene unos efectos, que no se detallaran
dado que puede afirmarse que se requieren las mismas condiciones, el mismo proceso

y tiene los mismos efectos que la teoria de la terapia.

En lo que se refiere al esbozo de una ley de las relaciones interpersonales, se cita

de manera textual a Rogers:
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Cuando existe entre las partes un deseo mutuo de entrar en contacto y en un proceso de
comunicacion, podemos afirmar que cuanto mas elevado sea el grado de congruencia
realizado por la experiencia, la percepcién y la conducta de una de las partes, la relacion
se caracterizard en mayor grado por:

e una tendencia a la comunicacion reciproca caracterizada por las mismas

propiedades;
e una comprensién mutua mas adecuada del objeto de la comunicacion;
e un funcionamiento psicolégico mejor de ambas partes; un aumento de la

satisfaccién procurada por la relacion (Rogers, 1985: 91).

Este esbozo de la ley de las relaciones interpersonales, sirvi6 como guia para
establecer la relacién con la persona a la que se estaba facilitando y, al mismo tiempo,
para hacerla vida en cualquiera de las relaciones que se establecen con las demas
personas, es como comenzar a llevar el ECP a la cotidianidad y de esa manera

construir relaciones mas profundas con otras personas.

Teorias de aplicacion

En cuanto a las teorias de aplicacién, sélo se hablard de la que estd enfocada al
liderazgo de grupo, la cual afirma que en la medida en que el lider del grupo se
reconoce como tal y crea las condiciones de la terapia o de una relacion que se

enriguece, entonces se produciran ciertos efectos:

a) El grupo hard un uso mas completo de sus recursos perceptuales.

b) El pensamiento y las percepciones del grupo seran mas reales.

c) La responsabilidad del grupo aumentara, tanto en el pensamiento como en la accion.
d) Elliderazgo tenderé a distribuirse entre los miembros del grupo.

e) El grupo sera mas capaz de abordar y resolver problemas con un alcance mas vasto

(Rogers, 1985: 94-95).

Segun la teoria de la terapia y la teoria de aplicacion enfocada al liderazgo del grupo,

se dice que uno de los cambios mas importantes en la persona es que la valoracion
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esta en ella misma, y por tanto el lider se reconoce como tal. Esta parte se trabajé
mucho con el empresario al que se facilitd, se pudieron crear las condiciones propicias
para una relacion de ayuda, en la cual uno de los cambios de la persona estuvo dado

en su propia valoracion.

Por lo tanto, se puede afirmar que el ECP no le da poder a la persona, sino mas
bien permite que la persona reconozca el poder que reside en ella misma; en la
intervencion realizada, lo logrado se puede resumir en que el empresario reconocio de
nuevo su poder y lo aplicd, los alumnos y la consultora fueron de gran ayuda para que
él se redescubriera.

[...] al escuchar sus sentimientos internos, el cliente reduce el poder que otras personas
han tenido para inculcarle culpas, miedos, e inhibiciones, y poco a poco aumenta la
comprension, el control de si mismo. A medida que el cliente es mas aceptante de si
mismo, se vuelve mas y mas grande. El cliente se posee a si mismo en un grado que
nunca antes se habia dado. La sensacion de poder esta creciendo. Conforme el cliente se
va haciendo mas consciente de si mismo, mas aceptante si, menos defensivo y mas
abierto, él encuentra por fin algo de libertad para crecer y cambiar en las direcciones
naturales del organismo humano. La vida esta ahora en sus manos para ser vivida como
un individuo (Rogers, 1977: 7).

El ECP es una renuncia y una invitacion a la persona por parte de facilitador, a que todo
el control y todo el poder se centre en el cliente y sea él el que tome decisiones. La
facilitacién ayuda a la persona a convertirse en duefio de si mismo, es decir, a colocar
la toma de decisiones y la responsabilidad de éstas en el cliente, eso es estar centrado

en la persona.
El ECP se basa en que el ser humano es alguien digno de confianza, capaz de

evaluar las situaciones de manera interna y externa, de comprenderse en su contexto,

de tomar decisiones constructivas y de actuar en base a esas elecciones.
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Rogers (1977), afirma que es posible tener una organizacion centrada en la
persona en la cual cada uno de los individuos experimente el poder y el control dentro
de si mismo, se dice que una organizacion de tal naturaleza trabaja de manera
responsable y de forma conjunta para el logro de los objetivos de la misma. Por lo tanto,
el grupo es mas capaz de tomar decisiones y usar las potencialidades de liderazgo de
todos los miembros del grupo.

Sin embargo, es dificil que los miembros del grupo de una empresa usen las
potencialidades de su liderazgo, si el mismo empresario, que es lider de la
organizacién, no se asume como tal. Por lo tanto, es importante comenzar con él, para
que lo que él experimenta en el redescubrimiento de su poder lo pueda transmitir al

resto de su personal.

2.3 Las habilidades de gestién y la consultoria

2.3.1 El empresario y el proceso de gestion

Un empresario, desde la perspectiva de la administracion, es un administrador que
trabaja para una organizacion, donde la organizaciéon es, segun Stephen Robbins: “un
arreglo sistematico de personas encaminadas a lograr un fin especifico” (1996: 6).
Estas organizaciones tienen tres elementos que es importante destacar: La
organizacién tiene un propésito especifico para el cual fue creada, esta integrada por
personas, y tiene una estructura que define y limita el comportamiento de sus

miembros.
El proceso a partir del cual el empresario hace vida la administraciéon y la ejerce,

es lo que se denomina gestion. La gestion empresarial se entiende como el “proceso de

planear, organizar, dirigir y controlar una empresa” (www.infomipyme.com).
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Por lo tanto, para entender este proceso de gestion, a continuacion se describe
cada una de las partes del proceso, las cuales se denominan funciones gerenciales y
se llevan a cabo en proporciones diferentes, ayudando al empresario a alcanzar el

propoésito especifico de la organizacion.

La planeacion es la funcion que le permite al administrador definir metas,
establecer las estrategias y desarrollar algunos planes para coordinar las actividades de

las personas de la organizacion.

La funcién de organizaciéon determina y ayuda a los empresarios a conocer qué es
lo que debe hacerse, como se va a hacer y quién debe hacerlo, asi como a quién se le

reportara lo realizado.

Cuando se habla de la funcion de direccion, se refiere a la capacidad del
administrador de dirigir y motivar a los miembros de la organizacién, asi como de
atender y facilitar la resolucién de los conflictos que se presenten; esta vendria siendo
la funcién administrativa que mas se acerca al desarrollo humano, y a lo visto en la

maestria.

La ultima funcién gerencial es el control, el cual se refiere a vigilar las actividades
de la organizacion para asegurarse de que se cumplan conforme a lo que fue
establecido en la planeacién, todo esto con el objetivo primordial de lograr el proposito

de la organizacion.

Las funciones descritas anteriormente son la base tedrica y metodoldgica que todo
administrador y empresario debiera desarrollar en su profesion, es decir, son las
actividades que tendra que llevar a cabo, desarrollando asi la gestion de la organizacion
donde se encuentre; sin embargo, los empresarios, sobre todo aquellos de las micro y
pequefias empresas, carecen en su mayoria de esta formacion profesional, lo que los
hace vulnerables para dirigir y cumplir con los propdsitos para los cuales crearon su

empresa.
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2.3.2 Habilidades administrativas

Asimismo, los empresarios necesitan enriquecer estas funciones basicas con algunas
otras habilidades conceptuales, técnicas y humanas. Estas habilidades humanas tienen
una estrecha relaciobn con las actitudes y habilidades del ECP. Las habilidades
conceptuales, tienen que ver con la capacidad del empresario de pensar y
conceptualizar situaciones que son dificiles o abstractas, es la habilidad que debe tener
el empresario para ver su empresa como un todo y visualizar cémo la organizacion se

ajusta a un entorno mas amplio; esta habilidad es basica para la toma de decisiones.

Las habilidades técnicas, comprenden conocimientos en campos especializados
como finanzas, técnicas de manufactura, determinacion de costos, enfoque al mercado,
entre otros. Estas habilidades son importantes para efectos del presente trabajo dado
gue se buscé que el empresario, a partir de su crecimiento y desarrollo personal,
adquiriera este tipo de conocimientos que le ayudaran a tomar mejores decisiones para

SuU empresa.

El dltimo conjunto de habilidades que son basicas para llevar a cabo la gestién de
una empresa son las habilidades humanas, entendidas como las actitudes necesarias
que ayudan a facilitar diferentes procesos con el personal, como son la formacién de
equipos de trabajo, asi como el desempefio de los mismos, la motivacion del personal,
la resolucion de conflictos, el buen clima laboral para el desarrollo de las labores diarias

en la empresa, etc.

2.3.3 Laconsultoriay su proceso

Dado las necesidades de estas habilidades y conocimientos en los micro y pequeios
empresarios, asi como de los objetivos del proyecto de Intervencion Universitaria en

Micro y Pequefia Empresa, al equipo de trabajo formado por los alumnos y la consultora

(equipo de intervencion), le intereso constituirse en un equipo incentivador del cambio
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en el empresario y en su empresa, razon por la cual se consideré importante dar un
marco de referencia desde lo que es la consultoria, dado que es la metodologia que se

utilizé en el proyecto.

La consultoria es considerada como un servicio incentivador del cambio y del
proceso de desarrollo, tanto del empresario como de la empresa, permitiendo mejorar

las practicas de gestiéon de ambos.

La hipotesis general del ECP se refiere a que, “si se puede crear un cierto tipo de
relacion, la otra persona descubrirAd en si mismo su capacidad de utilizarla para su
propia maduracion y de esta manera se produciran el cambio y el desarrollo” (Rogers,
1964: 40).

Ambos argumentos son valiosos, porque la relacién de ayuda que se busca crear
en el ECP, colabora de manera significativa en el logro del objetivo de la consultoria,

gue es el cambio tanto en la persona como en la empresa.

Desde el proyecto de intervencion que se buscé promover y que tiene que ver con
el desarrollo personal y el desarrollo de habilidades de gestibn en un empresario, la
consultoria es el mecanismo que se adopté para hacer el abordaje de la empresa, y

buscar que el equipo de intervencion fuera un agente de cambio en la misma.

Dado lo anterior, se considera que la metodologia del ECP y la consultoria pueden
ayudar a generar mejores dindmicas entre el consultor, los alumnos y el empresario,

generandose asi un circulo virtuoso donde todos los miembros salgan beneficiados.

Por tanto, la labor del consultor se convierte entonces en ser el facilitador del
proceso del empresario y de los alumnos, buscando que esto repercuta en cambios
personales en el empresario y en la empresa, asi como en los alumnos, es decir, ser un

espejo que refleja lo que en la experiencia se esta presentando.

51



Una de las relaciones que se encuentran entre el trabajo de consultoria realizado
en la empresa, con la metodologia del ECP, es que en la intervencion se establecié una
relacion de ayuda con la persona, en este caso el empresario, lo cual es un elemento
clave en el trabajo de facilitacion realizado, y es lo que hace la diferencia de cualquier

otro tipo de consultoria o proyecto con caracteristicas similares a éste.

A modo de conclusion, se puede afirmar que las actitudes del Enfoque Centrado
en la Persona (ECP) son condicionantes para que el proceso se desarrolle de manera
sana, y que se produzcan cambios en la persona a la cual se facilita. En ese mismo
sentido, se considera que las condiciones, el proceso y los cambios producidos en una
relacion de ayuda, son una amalgama; es decir, que si hablamos del ECP, no se puede
concebir los cambios generados en una persona aislados del proceso y de las
condiciones (actitudes), por tanto, la metodologia del ECP es integral y a la vez

compleja, ya que esta en funcion de la naturaleza del ser humano.

Si se hace una combinacién del ECP con la consultoria de empresas, entonces
tanto el ECP como el proceso de consultoria de una empresa se enriguecen, dado que
el ECP puede ser aplicado en un ambito diferente a la psicoterapia. A su vez, la
consultoria enriquece su dimension humana facilitando nuevos tipos de relaciones del
empresario con €l mismo y con los que estan a su alrededor. Los cambios logrados en
la dimension humana son primordiales para alcanzar los cambios en la dimension

técnica.
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Capitulo IlI

Analisis de la intervencién

3.1 Planteamiento y justificacion del analisis

Cuando llegué por vez primera a la empresa donde se llevaria a cabo la intervencion,
fue evidente para mi que habia mucho por hacer con la empresa. EI empresario
compartié sus inquietudes en cuanto a su negocio, diciendo que habia muchas cosas
que no entendia por qué le estaban pasando, las ventas de un afio a otro le habian
bajado mucho, tenia 10 afios como empresa y no podia verla repuntar, ademas que en
ese momento el dinero no le estaba alcanzando para producir, y los empleados eran

irresponsables, llegaban tarde y hacian mucho desorden.

El objetivo de este primer acercamiento fue el de escuchar y tomar notas para
tener una mejor idea de la problematica especifica a atender con esta empresa,
vinculandolo a su vez con el propésito que la intervencién tenia para el ITESO. Desde
el Centro Universidad Empresa, se cree firmemente en que si existe un cambio en la
forma de pensar y de actuar del empresario, éste se vera reflejado en cambios sélidos
en cuanto a su empresa y su negocio, que repercutiran en la productividad de la

empresa, buscando asi mantener y generar fuentes de empleo.

Sin embargo, conforme se fue escuchando las inquietudes del empresario, fue
evidente que habia mucho que hacer con él como persona, ya que utilizaba términos
gue daban la impresion que no entendia lo que significaban, ademas de platicar de
situaciones que se habian dado entre €l y sus empleados, como que las reglas que él
ponia en la empresa duraban una semana, y después de este tiempo ninguno de los
empleados las cumplia, lo que hacia suponer que su autoridad no estaba siendo
ejercida como tal. Se tomé nota de estas reflexiones, pensando en que mas adelante

podrian servir de ayuda como datos importantes.
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Conforme el proyecto de intervencion fue avanzando, se empez0 a notar actitudes,
formas de hablar, y tonos de voz, que comenzaban a ser diferentes en el empresario, lo
cual fue satisfactorio. Sin embargo, aunque se intuyd que se empezaron a presentar
cambios tanto en el empresario como en su empresa, se planted la siguiente pregunta
de andlisis, con el fin de poder dar cuenta de los mismos de manera clara y con
certeza: ¢Qué cambios reporta el empresario en cuanto a su desarrollo personal que
contribuyeron al crecimiento de sus habilidades de gestion, las cuales le serviran para
el manejo de su negocio, a partir de una intervencion universitaria de gestion y
administracion de negocios, en la cual estuvieron presentes las actitudes y habilidades
del Enfoque Centrado en la Persona?

A lo largo de la intervencién y en la supervision de la misma, algunas personas
tanto del grupo de Teoria y Practica del Desarrollo Humano Il, como de los propios
compafieros de trabajo, me reflejaron que habia cosas que yo estaba haciendo para
gue se dieran esos cambios en el empresario y para que los alumnos tuvieran claridad
de los cambios que queriamos detonar, y es a partir de esta reflexion que se establece
otra pregunta que pudiera ser objeto de trabajo del presente andlisis: ¢cuales son las
acciones facilitadoras que se aplicaron en la intervencidn universitaria, que sirvieron de

catalizador para los cambios logrados en el empresario?

Dar respuesta a esta pregunta requiere de un proceso adicional de analisis,
categorizacion y conclusiones, razén por la cual se deja como una segunda opcion en
esta investigacion, en funcién de los tiempos destinados para lograr las respuestas a

ambas preguntas.
En lo que se refiere a los cambios obtenidos en la empresa, no se dara cuenta de

ellos de manera amplia y explicita en la presente investigacion, estos seran objeto de

estudios posteriores.
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3.2 Preguntas

A patrtir del planteamiento y la justificacion del analisis de la presente intervencion, se
plantean las preguntas que serviran de guia para el trabajo. Primeramente se muestra
la pregunta general y posteriormente cuatro preguntas especificas, las cuales buscan

orientar de manera mas concreta la respuesta a la pregunta general.

3.2.1 Pregunta general

¢,Qué cambios reporta el empresario en cuanto a su desarrollo personal que
contribuyeron al crecimiento de sus habilidades de gestion, las cuales le serviran para
el manejo de su negocio, a partir de una intervencion universitaria de gestién y
administracion de negocios, en la cual estuvieron presentes las actitudes y habilidades

del Enfoque Centrado en la Persona?

3.2.2 Preguntas especificas

» ¢ Qué cambios alcanzé el empresario en cuanto a sus habilidades para el manejo de
los recursos financieros de la empresa y la toma de decisiones?

= (Cudles fueron los cambios logrados en torno a la relacibn que el empresario
sostenia con el personal de la empresa?

» ¢ Qué cambios establecio el empresario en cuanto a las relaciones de trabajo con su
familia?

= ¢ Que cambios mostré el empresario en relacién al enfoque de mercado de él y por

tanto de su negocio?

3.3 Método de andlisis y sistematizacion de los datos

Para hacer el analisis de la informacién, primeramente, se estructuraron las

transcripciones en una hoja de dos columnas: en la columna del lado izquierdo quedo la
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transcripcion, y en la columna del lado derecho se fueron escribiendo los comentarios
producto del andlisis. La siguiente actividad fue leer las 12 transcripciones con la
intencion de encontrar aquellos elementos o situaciones que mas se repetian, en

funcién de la pregunta de investigacion.

La primera trascripcion, se llevd cerca de seis horas, ya que era dificil encontrar la
informacion que se estaba buscando; conforme se fue avanzando, se fue adquiriendo
mayor habilidad, con lo que al momento de ir leyendo la trascripcion, se formaban
supuestos sobre lo que se estaba leyendo, los cuales se fueron anotando en la columna

derecha.

Una vez que se tuvieron leidas todas las transcripciones, se cayd en cuenta que
habia dos que no iban a servir para el propésito de este andlisis, por lo que se tomo la
decision de descartarlas por completo. Para efectos del andlisis fue necesario cruzar la
informacion y tomar en cuenta las minutas y los reportes de la sesiones, lo cual ayudé a
establecer el proceso de cambio personal que siguié el empresario, y asi poderlo

reportar.

Para obtener la parte de los cambios generados en la empresa a partir de los
cambios personales logrados en el empresario, se volvié a dar una segunda revision a
la informacion, tomando en cuenta los supuestos que se habian anotado en la columna
derecha, lo cual permiti6 definir las primeras categorias y subcategorias, que se

muestran a continuacion:

1. Mercado
1.1 Enfoque de mercado.
1.2 Desconocimiento del negocio.
1.3 Fuerza de ventas.

1.4 Establecimiento de los precios en funcion del mercado.
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2. Administracién y Recursos Humanos
2.1 Necesidad de organizacion (delegaciéon de actividades).
2.2 Claridad de la figura del agente de ventas.
2.3 Influencia familiar.
2.4 Autoridad del empresario.
2.5 Manejo del personal.

2.6 Planeacion estratégica.

3. Contabilidad y Finanzas
3.1 Problemas de liquidez.
3.2 Cobranza.
3.3 Establecimiento de precios de venta.
3.4 Margenes de contribucién por producto.
3.5 Alto costo de mano de obra.
3.6 Registros contables y financieros.
3.7 Politicas de pago.

3.8 Politicas de venta.

Simultaneamente, al hacer la segunda lectura de la informacion y determinar las
categorias, se fue elaborando un cuadro en Excel que permitiera concentrar los datos
encontrados en las transcripciones de cada una de las categorias, y tener la referencia
del numero de transcripcion en la que se encontraba la informacion. A dicho cuadro se
le afiadié también los comentarios de la columna derecha, lo cual fue de gran utilidad

para redactar el capitulo de resultados.

Conforme se fueron elaborando los resultados del presente trabajo, se confirmoé
que a la pregunta de investigacion le hacia falta la parte de los cambios personales
mostrados en el empresario, y al mismo tiempo era necesario agregar una pregunta
especifica, dado que en los resultados aparecia informacion que no estaba considerada
dentro de las preguntas a responder. Ademas, el proceso de estructuracion del capitulo

de resultados, llevé a replantear la definicibn de las categorias y subcategorias; es
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decir, se respetaron las categorias segun el planteamiento original, sin embargo el
namero de subcategorias se vio reducido en los tres casos, debido a que no eran una
subcategoria como tal y tampoco eran representativas debido a la informacién que

contenian, dando como resultado la siguiente clasificacion:

1. Contabilidad y Finanzas
1.1 Cobranza.
1.2 Registros contables.
1.3 Maérgenes de contribucion por producto.
1.4 Establecimiento de precios de venta.

1.5 Politicas de venta.

2. Administracion y Recursos Humanos
2.1 Necesidad de organizacion (delegacion de actividades).
2.2 Claridad en la figura del agente de ventas.
2.3 Influencia familiar.
2.4 Autoridad del empresario.
2.5 Manejo del personal.

2.6 Planeacion estratégica.

3. Mercado
3.1 Enfoque de mercado.
3.2 Desconocimiento del negocio.
3.3 Fuerza de ventas.

3.4 Establecimiento de los precios en funcion del mercado.

Al comenzar la redaccion de la primera parte de los resultados que corresponde a los
cambios personales, se tomaron en cuenta las minutas y los reportes, como se
mencionod anteriormente. Al mismo tiempo, se volvieron a revisar las categorias que se

tenian para el andlisis de los resultados mostrados en la empresa, y se tomo la decision
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de reducir las subcategorias en la categoria de Administracién y Recursos Humanos,

quedando finalmente las categorias como se muestra a continuacion:

1. Contabilidad y Finanzas

Cobranza. Se refiere a la funcidn de recabar los adeudos que los clientes tienen con
la empresa.

Registros contables. Es la existencia y el manejo de formatos que permitan generar
la informacion financiera y contable de la empresa para la toma de decisiones.

Margenes de contribucion por producto. Es el porcentaje de utilidad por unidad
vendida.

Establecimiento de precios de venta. Es la determinacion del precio al cual se vende
el producto a los clientes, esto en funcion del mercado al que se dirige y la
capacidad de compra del mismo.

Politicas de venta. Es el establecimiento de limites en cuanto a la funcion de ventas

y a la persona que las realiza.

2. Administracién y recursos humanos

Necesidad de organizacion (delegacion de actividades). Es la habilidad de dar la
responsabilidad de hacer determinadas funciones de la empresa a otra
persona, la cual va acompafada de la autoridad hacia los empleados.

Manejo del personal. Es la habilidad para establecer limites con el personal de la
empresa en cuanto a aspectos basicos para el buen desempefio de las
actividades diarias y desarrollar asi un ambiente propicio de trabajo.

Planeacién estratégica. Es una de las habilidades conceptuales de los empresarios

para preveer el futuro y armar diferentes escenarios para afrontarlo.
3. Mercado

Enfoque de mercado. Es la habilidad del empresario para reconocer que su

empresa esta inmersa en un mercado que le demanda cierto tipo de producto.
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Conocimiento del negocio. Se refiere al nulo o poco conocimiento del empresario del
propoésito principal de su organizacion y cdmo éste responde a las demandas
del mercado.

Fuerza de ventas. Es la cantidad de personal que tiene a su cargo las ventas de los
productos que la empresa fabrica.

Establecimiento de los precios en funcion del mercado. Se refiere a la habilidad por
parte del empresario de determinar el precio de venta del producto en relacion

directa a lo que el mercado esta dispuesto a pagar por él.

Después de determinar las categorias que se usarian para expresar los cambios que se
generaron en la empresa, y habiendo escrito el capitulo de resultados, fue necesario
trabajar en otra lista de categorias que ayudara a dar orden a los resultados en cuanto

a los cambios generados en el empresario.

Las categorias establecidas se muestran a continuacion:

1. Forma de relacién con la familia
Recuperacion del poder personal y establecimiento de limites. Referida a como el
empresario reconoce que el centro de valoracién se encuentra en €l mismo y a

su vez puede marcar lineamientos claros en la relacién con su familia.

2. Forma de relacién con sus empleados
Delimitacion de autoridad y establecimiento de limites. Referida a como el
empresario reconoce su autoridad y la hace valer ante sus empleados,
teniendo la capacidad para marcar lineamientos claros en torno a la relacién
con ellos.
Conciencia del poder personal. Reconocimiento del centro de valoracion que se
encuentra en la persona misma.
Seguridad. Sensacion de confianza en las acciones que emprende, descubriendo la

responsabilidad que eso implica.
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Focalizacion. Habilidad de traducir su realidad en un tema concreto y de manera

abstracta.

A continuacion se presenta el capitulo de resultados, los cuales estaran dados en dos
sentidos, el primero en cuanto al cambio personal del empresario, y el segundo los
cambios mostrados en la empresa, en funcion de los cambios personales del

empresario.
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Capitulo IV

Resultados

Para mostrar los resultados de la intervencion, primeramente se retomara la pregunta
de investigacion, que estd enfocada en dar cuenta de los cambios en cuanto al
desarrollo personal del empresario que contribuyeron al crecimiento de sus habilidades
de gestion, las cuales le serviran para el manejo de su negocio, esto a partir de una
intervencion universitaria de gestién y administracion de negocios, en la cual estuvieron

presentes las actitudes y habilidades del Enfoque Centrado en la Persona (ECP).

Para dar respuesta a las preguntas de investigacion, tanto general como
especificas, se presentaran los resultados en dos apartados: el primero de ellos,
referido a los cambios personales en el empresario, y el segundo referido a los cambios
generados en la empresa. En la parte final de este capitulo, se dara respuesta concreta

a las preguntas de investigacion.

4.1 Cambios personales en el empresario

Para hablar de los cambios personales que se empezaron a dar en el empresario
durante esta intervencion, se hara por medio de categorias que fueron divididas en dos
partes, la primera de ellas referida a los cambios mostrados en cuanto a la forma de
relacionarse con su familia, y la segunda de ellas a los cambios mostrados en la forma

de relacionarse con sus empleados.
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4.1.1 Cambios enlaforma de relacién con la familia

Recuperacion del poder personal y establecimiento de limites

En las primeras sesiones de trabajo con el empresario, el equipo de intervencion se dio
cuenta que el agente de ventas tenia una deuda fuerte con el empresario, es decir, una
gran parte del dinero que ingresaba estaba detenido con esta persona, y el empresario
no sabia como cobrarle y recuperar su dinero; todo esto de alguna manera provocado

por la influencia y el poder que el empresario depositaba en el agente de ventas.

Sin embargo, esta misma situacion también se presentaba con su propia familia,
como se muestra en la siguiente cita, en la que la mama hace referencia a la deuda que

tiene el agente con el empresario:

— Mamé (Ma): Con permiso, [...] por qué no lo apoyan ustedes para que él pueda
como engafiarlo [al agente de ventas] diciéndole que ustedes van a estarlo,
estan ordenando que haga todo eso.

— Pacheco, alumno (Pa): De hecho yo creo que es asi, ¢no?

— Karla (K): No.

— Ma: No, porque, bueno, él tiene la decision, pero de hecho ustedes son los que
estan haciendo el analisis y lo que nos van a hacer abrir a nosotros los ojos, no
es de tanto de que lo engafien o no lo engafien, él tiene que darse cuenta que
lo que se esta haciendo estd mal, y que se tiene que renovar todo eso.

— K: Si, el poder lo tiene el sefior Jesus.

— Ma: No, y aparte de eso, que ustedes lo estan apoyando, que tiene este que
llevar una relacién de unos papeles y [...] si a él le entregan una, una, una,
vamos suponiendo una letra, que él tiene que hacer copia para darselas a
ustedes, en eso apoyarlo.

— K: Si, la dltima palabra la tiene él (Sesién 2, 2006: 20-21).
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Como se puede ver en esta cita, la mama del empresario interrumpié la sesion, dando
ideas de cdmo su hijo podia ponerle limites al agente de ventas y presionarlo para que
le pague la deuda; estas interrupciones tanto por parte de la madre como de la esposa
fueron recurrentes en los dos primeros meses de la intervencion. A partir de esta
segunda sesion, tanto los alumnos como la consultora pudieron establecer ciertas

claridades con el empresario y con su madre:

— Mamé& (Ma): Suponiendo digo yo, no he oido muy bien, [...] pero yo me
imagino, hay un original y dos copias, para que él se dé cuenta, este hombre se
dé cuenta de que ustedes estan involucrados también en eso, y él tiene que
cumplir con esta orden, que no nomas es de él [refiriéndose al empresario],
porque a él se lo maneja, tiene una labia el ingrato, que ay, [se rie], Dios mio,
pero se envuelve refacilito.

— Don José (DJ): No, ya, no lo van a ver.

— Ma: Entonces eso, me imagino yo que seria bueno [...] pero si hay que hacer
un original y dos copias, una para ti, otra para mi, el original para mi, la copia
para su compafiia de ustedes, y una copia para él, ¢para qué?, para que €l se
sienta presionado y que no va a poder hacer de las suyas, eso es lo que yo les
pediria a ustedes.

— Karla (K): Si, aunque yo sigo insistiendo y comparto la idea de Pacheco,
nosotros somos la conciencia.

— Ma: Si, no esté bien.

— K: Y el sefior Jesus tiene todo el poder de pedirle el documento.

— Ma: Esta bien, porque, yo como su madre de éste le doy consejos, pero a mi,
por un lado truena y por otro sale, entonces, qué bueno que estan ustedes
aqui.

— Pacheco, alumno (Pa): Si, lo que venimos a hacer es que el sefior José tenga
el sartén por el mango.

— K: Si, el sartén por el mango, esa es la idea, que él tenga el sartén por el
mango.

— Pa: El que él tenga las decisiones.
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— Ma: Eso es lo que a mi me gusta y me gustaria [...]

— Pa: Pues asi va a ser, va a ver sefiora (Sesion 2, 2006: 21-22).

Desde el inicio de la intervencion, se dejoé claro que la idea era que el empresario
tomara las decisiones y fuera €l mismo quien estableciera sus limites, y que como
equipo de intervencion serviriamos como una especie de conciencia o de espejo para
él. Algo similar ocurria con la esposa del empresario, la cual también interrumpia y daba

opiniones al respecto de su esposo y de la empresa.

Este tipo de situaciones que ocurrieron al inicio del proceso, daban informacion
para pensar que gran parte del proceso del empresario, del cual tenia que ser
catalizadora, estaria centrado en generar las condiciones de la relacion de ayuda para
que el empresario se diera cuenta de su poder y lo asumiera como tal, el cual se

traduciria en establecer limites claros con sus familiares.

En cuanto a la determinacion del empresario para establecer limites con su familia,
lo primero que se hizo fue reflejarle lo que estaba sucediendo con su madre y las
interrupciones que se tenian por parte de ella en las reuniones de trabajo; el empresario
nos comenté que era frecuente que esto sucediera con ella, y que en ocasiones le

ponia ciertos limites a ella, como se muestra en la siguiente evidencia:

[...] ya tenia pensado de comprar un lotecito y pos irle fincando pa’, pues para lo
mismo, para ya salirme de aqui, porgue en si pues yo ya he visto todo eso de que
mi mama pues no, pues estamos aqui en su casa, y, pos como dices, ya es muy
dificil no sé, ponérmele al brinco, porque luego, luego, “no pues aqui estas en mi
casa si quieres y no te me vas”, y eso es mi pensar; a la mejor no, no, no me dice
nada, pero pues para no moverle entonces el asunto, trata de calmarla, ya cuando
veo que se esta metiendo, sabe que, [...] “pos esta es mi idea y es lo que quiero
hacer y la fregada”; incluso a veces mis sobrinos, [...] por el radio que, que no, que
yo le voy a subir, “sabes que, ira cuando pongas tu taller le subes todo lo que tu

quieras, ahorita estas en mi taller y yo le subo hasta donde yo quiera”, [...] cuando
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pongan sus talleres que hagan lo que quieran en sus talleres, y asi también con mi
mam@ a veces ya, cuando veo que ya de plano estad pasando mucho, ya le digo,
“sabe qué onda, pos déjeme manejar eso a mi, a mi modo; si, si la estoy regando
pos ni modo, ahi es bronca que me estoy echando yo, no, no, no quiero
involucrarlos a ustedes de, de si me voy a la quiebra, si me voy al bote pues me
voy Yyo solo y, no quiero que, que, por irme a la quiebra por su culpa o, en dénde
esta aqui mi vieja”, asi le digo, que si me voy al bote pues me voy al bote yo solo,
pero quiero hacerlo esto a, a mi modo, y si hay veces que si le digo, si le paro el
alto, por lo mismo que ya veo que se esta pasando mucho, y ya trato de, pos de
calmarla (Sesién 8, Don José, 2006: 6).

El empresario se dio cuenta de lo importante que es mantener separada a la familia del
negocio, y a la vez tomarla en cuenta cuando sea necesario. En la anterior cita es muy
notoria la dindmica familiar que se vivia en esta familia, dado que vivia en casa de su
madre y ella tenia mucha influencia en las decisiones; pero a la vez se muestran los
recursos personales del empresario para marcar limites y tomar sus propias decisiones.
Esto fue muy valioso durante el proceso, ya que fue un recurso que me mostré que el

empresario tenia herramientas para reconocer su propio poder.

En cuanto a la influencia de su esposa, el proceso llevd al empresario a entablar
una platica con su esposa para saber si queria entrar de lleno al negocio o no; esta
charla sirvi6 para que ella mostrara sus intereses personales por entrar a estudiar la
preparatoria, por lo tanto decidieron que ella saldria del negocio, como se muestra en la

siguiente evidencia:

[...] en si ahorita con la sefiora Paty pues también ya, de hecho casi ya no la tengo
alld en el, en el taller, y, por lo mismo que también a veces hay conflictos entre ella
y Yo, que no hay comunicacion [...] yo por mas de que le digo que, que a veces
ando bien embolado, que con los clientes, que no tengo dinero, que ya me pidieron
y que, que no tengo dinero y tengo que conseguir; que los materiales no hay, que

tengo que estar consiguiendo y, en un lado en otro lado, y, que no vino ahora esta
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persona y, ando pensando como lo voy a, cdmo voy a solucionar ese problema
que, si ahorita no est4 el cortador pos me pongo yo, meter otra persona, que si el
cocedor, que no vino, que a, en si, ya a veces mi mundo esta... (Sesion 8, Don
José, 2006: 7).

Como se puede apreciar en esta parte de los resultados, el cambio mostrado por el
empresario se centré en el reconocimiento del poder personal y el establecimiento de
limites con los miembros de su familia. Los cambios en la forma de relacionarse con

sus empleados los veremos a continuacion.

4.1.2 Cambios en laforma de relacién con los empleados

Delimitacion de autoridad y establecimiento de limites

Conforme la intervencion fue avanzando fue evidente el poder que el empresario le
otorgaba al agente de ventas, se elaboraron diferentes ejercicios que ayudaran al
empresario a darse cuenta de la situacion que vivia con esta persona, con el fin de
detonar en él el interés y la necesidad de poner limites, no sélo con el agente de ventas
sino también con su familia y con los empleados, dado que el comportamiento del

empresario con estos ultimos era similar al que tenia con el agente de ventas.

— Javier, alumno (Ja): A ver, su comisién sobre ventas establecidas por la
empresa, [...] usted le va a decir a él cuanto es lo que se va a ganar por cada
bolsa que venda, o sea, €l no determina cuanto quiere ganar, usted es el que
dice.

— Don José (DJ): No, él dice que, que determina su, su, propina...

— Karla (K): Ok, le voy a poner una crucecita a lo que es...

— Ja: Sueldo base pagado por la empresa, o sea, usted le da un pequefio sueldo
a él, y aparte de eso comision.

— DJ: No, a él nomas su comision y ya.

— K: ¢Una comision que él establece?
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— DJ: Si.

— Ja: Pero es un intermediario, representa a la empresa, [...] va en nombre de
Bolsas Vela, no como él quiera.

— DJ: No, va en su presentacion de su marca, no de la mia.

— Ja: Se rige por politicas y reglas establecidas por la empresa, él dice que le
debe de pagar el dia, no sé, cada 30 dias, es lo que debe hacer él.

— DJ: Eh, pues si es lo que debe de hacer él, pero no lo hace.

— K: O sea, que usted si le pone politicas y reglas a él.

— DJ: Si, si, si se le han puesto pero no, [...] no las rige, no las sigue.

— Ja: O sea, vende productos que fabrica la empresa, o sea, quiere decir, que él
vende bolsas de la marca Vela.

— DJ: Uju, pos si, vende productos pero no, ya con la propia marca de, de mi
persona (Sesion 5, 2006: 7).

En las lineas anteriores, se puede ver claramente como los limites del empresario hacia
el agente de ventas no estaban establecidos, y éste ultimo hacia en realidad lo que
queria; sin embargo, lo mas importante no radica en eso, sino en la actitud del
empresario para establecer ciertas reglas y limites con el agente de ventas y con sus

empleados.

Después de llevar a cabo esta sesion, con la ayuda de este ejercicio el empresario
se dio cuenta que el agente de ventas llevaba a cabo acciones que no correspondian a
su puesto de trabajo en la empresa, y ademas se tomaba demasiadas atribuciones. Por
tanto, los cambios en la relacién del empresario con el agente de ventas se fueron

haciendo mas notorios, los cuales también se vieron reflejados en el empresario mismo.

En las citas que se presentan a continuacion, es mas claro el cambio en la relacion

del empresario con el agente de ventas:

— Don José (DJ): [...] ahorita ya amarrandolo asi con Olimpo, te digo, le puede

parecer 0 no le puede parecer, ya ese va a ser problema de é€l, ya no va a ser
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problema mio, se le va a dar la opcién esa del porcentaje para €l los precios
van a ser esos los que él tiene y de ahi te vas a...

— Karla (K): Y asi van a salir facturados de usted.

— DJ: Ah, si, porque no va a poder €l facturar nada, pues no puede facturar nada
porque en si yo me estoy dando cuenta de lo que esta saliendo aqui, y de lo
gue esta saliendo aqui pos yo voy a estar entregandolo a la factura, y, pos aqui
mas que nada quisiera yo ir a hacer las entregas, por la raz6n de que me
firmarian y yo me quedaria con el....

— K: Contrarrecibo.

— DJ: Con el contrarrecibo y con la nota firmada; en cambio, si se la queda él, se

le va a perder, luego no la va a encontrar [...] (Sesién 8, 2006: 25).

— Pacheco, alumno (Pa): Yo creo que con esta ultima, [...] como que ya esta
bien, dice: “Si el cliente se ha retrasado en cinco dias mas de tres ocasiones, la
siguiente venta tendria que ser de contado”.

— K: Aja, y si no quiere de contado, no se le vende.

— DJ: No, pero si al Olimpo se le hace muy poco esto, le digo, sabes qué, pues
pagame de contado 50% de anticipo, y al entregarte la mercancia el otro 50, si

no, si No es asi pues no, no se paga... (Sesion 8, 2006: 25).

En ambas citas se puede distinguir de manera clara la determinacion del empresario
para referirse a los limites que le establecio al agente de ventas; estos cambios también
se vieron reflejados con los empleados y con el mercado al que queria dirigir sus

esfuerzos como empresa.

Asi también, el empresario establecio limites con su personal, dado que al inicio de
la intervencion, €l comentd que ponia reglas en el taller, pero que duraban una semana,
y después los trabajadores ya no las acataban. Se trabajo junto con el empresario en la
importancia de uno mismo ser congruente con las reglas y hacerlas valer para los

demas, lo cual habla del propio valor y autoridad de la persona que las instaura.
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Conforme fue avanzando la intervencion, se fue dando seguimiento a las actitudes
y acciones del empresario en cuanto al establecimiento de las reglas en la empresa,
dado que era muy importante que fuera €l mismo quien las hiciera valer, reconociendo
ante todo el poder y la autoridad que él tenia frente a su gente, buscando que se diera

un equilibrio y que no se pasara al extremo de la intransigencia.

— Cinthya, alumna (C): Yo le llamo para ver el dia y la hora, y también le voy a
estar llamando esta semana para sacar los retardos y, en esta semana, para
medir cOmo vamos avanzando.

— Don José (DJ): Pos espero que no haya, no, y en si también a Olga le llamé la
atencion, que supuestamente no salia, me dice “es que yo no salga a
desayunar”, le digo “no sales a desayunar pero tu hermana te trae y agarras
que 10, 15 minutitos y, y ya en la hora de la comida ya agarras la hora
completa”, le dije “o agarras tu tus 50 minutos, o de plano no desayunes o vete
a desayunaro...”

— Karla (K): Claro, o 45 para comer.

— DJ: Y ya, como que si, ya, ya agarraron el rollo y pues ya estdn comiendo.
Desayunando, agarran sus 15 minutitos para poder agarrar 45 en la tarde.

— K: Claro (Sesién 10, 2006: 15).

En esta evidencia se puede observar que el empresario habla con mayor facilidad de
establecer limites a los empleados y de llamarles la atencién, aspectos que al principio
no manejaba; ademas lo hace de una manera mas determinante y con fuerza,

utilizando un tono de voz mas alto y fuerte.

Un cambio que también fue muy notorio en el empresario fue la nueva relacion que
establecio con sus empleados, todo esto basado en la claridad del empresario mismo
para establecer limites con ellos, lo cual ayudo para que se modificara el ambiente en el
lugar de trabajo. La siguiente cita muestra los cambios que vio el empresario en cuanto

al ambiente de trabajo y los aspectos financieros:
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Si, ya es algo ya muy distinto a como se manejaba antes, de malas palabras, no
Sé, N0 se quitan pero ya no se oye, ya todo el dia, pos incluso ustedes cuando
venian cada 5 o 10 minutos se oia la mentadota, asi; ya ahorita ya se puede decir
gue ya nhomas es una o dos al dia, y hasta ahi, yo creo nomas para sacarlo
porque, o sea, si te digo, ya mas palabras ya no, ya no es tan frecuente [...] Las
cotizaciones que era lo que, yo creo que por ahi es por donde me estaba
afectando, pos un buen, porque se puede decir, pos casi nomas estuve trabajando
como punto de equilibrio, nomas para mantener el taller, pero no, no habia una
utilidad, que en si, pos cuando llegaron ustedes que estabamos hablando de este
21, que nomas era el 3 0 6%, de cada 100 pesos nomas estaba ganando tres
pesos 0 seis pesos, no, no lo veia de esa forma, pues yo nomas decia, no pues yo
nomas vendiendo y ya; pos mas motivacion, pos no s€, lo de mi parte, de que me
metieron también pa’ hacer las etiquetas, las notas, el logotipo, pos las platicas
gue nos han dado alla en Fojal, la platica que nos dieron ustedes, se puede decir
gue son motivacionales, o el simple hecho de su presencia aqui con el personal
pos ya, Nno Sé, Como gque ya con eso ya me ayudaron a agarrar un poco mas de
firmeza con la gente, porque en si no, me veian y pos, vamos a cambiar horarios,
y ya, me agarraban el lado bueno, y ya, otra vez ya, llegaban otra vez a las diez,
diez y media, si querian venir bueno, si ho ni modo (Sesién 14, Don José, 2006:
15).

El empresario expreso los cambios que ve en torno a la intervencion, y en esta cita se
puede ver en €l una habilidad mayor para el manejo de los nUmeros y de las ganancias
qgue tienen sus productos, siendo muy evidente el manejo de su lenguaje para los
negocios. Al mismo tiempo, en esta evidencia el empresario manifiesta los cambios que

percibe en el lugar de trabajo asi como el ambiente del taller.
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Conciencia del poder personal

En la siguiente cita, se ve claramente como el empresario manifiesta que el agente de
ventas se esta quedando con dinero de él y como eso le afecta a su negocio. Al mismo
tiempo, vuelve a ser evidente que el empresario estd dejando de llevar a cabo acciones
que le permitan sentirse mas liberado en cuanto a su negocio y a la relaciéon con esta

persona.

— Karla (K): ¢ Qué le parece esto?

— Don José (DJ): Si es una, una detencion en todos los aspectos aqui [...] con
esos 15 mil que no se recuperan luego, luego, pos no, no se puede seguir
manejando aqui en la empresa, no s€, que ya me faltd cualquier cosita y me
tengo que esperar a que, como en el pago este de Fojal, me pasé un dia, a ver
si no me dicen algo; y esta persona del Olimpo me tenia que traer cinco mil
pesos, y que tuvo que agarrar mas dinero para acabar de pagar sus deudas y
pos de aqui ya me volvié a rebajar y pos ya no; el dia 20 fui y entregué bolsa
con la sefiora Hilda, pero ya llegué después de las dos, y ella nomas recibe
hasta las dos, y ya no me liquidé esas cosas, pero yo ya los tenia planeados
pa’ el pago de Fojal, y pos ya me dijo que ya me fuera hasta el siguiente dia, ya

fui el siguiente dia y ya fui y hice... (Sesion 5, 2006: 3).

Como se puede ver en las citas que se han presentado hasta este momento, éstas
permiten descubrir la forma en que el empresario emplea y da su poder a otros. En
cuanto al tono de voz que empleaba el empresario, éste era un tono de voz bajo, y su

actitud al transmitirle informacion, era de bajar la cabeza y encorvarse sobre la mesa.

Conforme fue avanzando la intervencion, tanto los alumnos como la consultora
fueron facilitando el proceso del empresario, y al mismo tiempo se le fue presentando
informacion de su empresa que le permitiera descubrir hacia donde queria moverse

tanto de manera personal como del negocio.
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Este proceso lo llevé a darse cuenta que el agente de ventas gozaba de
beneficios, mientras que todo el riesgo del negocio lo llevaba él; asimismo, se dio
cuenta que esta persona se estaba tomando atribuciones que no le correspondian y
abusando de su confianza, al quedarse con la cobranza que era de la empresa y hacer

uso de ese dinero para asuntos personales, como se muestra a continuacion:

— Don José (DJ): El no va a, pos a tener ninguna pérdida en el aspecto de esta
mercancia.

— Karla (K): Oiga, Don José, esta informacion que le presenta Pacheco, y que
bueno, si lo pegamos con esto que dice de que Olimpo no va a tener, no se va
a perjudicar con esas 500 bolsas que se van a regresar, y que ademas, con el
crédito de Fojal él se quedd con una parte de dinero, mas las implicaciones que
Pacheco le comentaba sobre que los impuestos que usted estd pagando,
ademas son impuestos que Olimpo no paga, que los paga usted, entonces, en
realidad, tiene una repercusion mayor. ¢Qué de estos dos esquemas le esta
conviniendo mas?

— DJ: No, pues, el de las ventas de contado.

— K: [...] la idea de presentarle esta informacién es que usted pueda tener mas
claridad para poder tomar una decisién con respecto a Olimpo y al papel que
Olimpo esta jugando aqui en el negocio. Porque a fin de cuentas él tiene el
sartén por el mango, él contacta con sus, con los clientes, él cobra; igual si él
quiere viene y le paga, y si no pos no, porque se lo gasté para algo que es de
el.

— DJ: Si, pues en si, tengo esta bolsa que, pos que regresaron, pos me va a
perjudicar un buen margen, y siendo que con esta persona de, de Nicanor,
ahorita nomas hay como unos 17 mil, 18 mil pesos por cobrar; y, pos en si, pos
yo ya tenia un margen, no sé, de 60 mil pesos, que de esos 60 mil pesos
ahorita nomas lo mas recuperable pues van a ser esos 17, 18 mil pesos.

— K: Uju.

— DJ: Porque en si ahorita, como para que pague él, pos no, no veo de dénde

pueda sacar el dinero para algo, [...] por eso ya queria hablar con él y, pues

74



decirle que ya, [...] con esas personas a hacer un trato directamente con ellos,
y sin que él tenga nada que ver, porque en si, pos me esta llevando al pozo
asi, pues inconscientemente poquito a poquito, [...] como estas bolsas que son
a crédito, aqui en vez de 16 mil pesos yo las podria incrementar a 20 mil pesos,
y ponle que ya aqui esta persona se tardara 15 dias, incluso 21 dias, no me
repercutiria porque en si, pos no s€, pos, ¢qué serian cuatro mil pesos?, ya

pueden salir, no sé, pa’ los pagos [...] podria ser en Fojal... (Sesion 5, 2006: 4).

Como se puede apreciar en el texto anterior, ademas de mostrar el abuso de confianza
del agente de ventas, se comienza a ver un ligero cambio en la manera de expresarse
del empresario en cuanto a la relacion con él, dado que hacia el final de la cita comento
gue quiere hablar con él, para hacer el trato con los clientes de manera directa sin que
esta persona tenga nada que ver; asimismo, el empresario comenzé a darse cuenta
que el agente de ventas no tendria ninguna pérdida con la mercancia que se regresara
a la empresa. De alguna manera se puede afirmar que el empresario, con la
informacion que le fue proporcionada, empezé a llevar a cabo acciones que le

permitieran afianzarse en si mismo y en su papel como duefio del negocio.

Por otro lado, el empresario al ir retomando su fuerza y redescubriendo su poder
personal, a la par fue clarificando lo que queria para su negocio y llevando diferentes
acciones que le ayudaran a modificar la relacion que sostenia con el agente de ventas;

uno de esos cambios se ve reflejado en la siguiente evidencia:

Si, ya como habiamos manejado todo esto, ya empezamos a trabajar esto asi, |[...]
el viernes fui con Nicanor, cobré un cheque, y Olimpo ahi en la nota que el cheque
se lo hicieran a Jesus Vela y sali6 a nombre de José Olimpo; pos en si yo lo iba a
cobrar, pero, pos nhomas ahi le pongo otra, un garabato alli y ya, ya voy y lo
cambio, ya nomas le pongo mis datos bien en ese; por eso estoy que ya no habia
problema pero ya, él tenia una nota de mil, mil ciento y feria, y salié el cheque

junto a, de las notas que yo tenia y la nota que él tenia, y salié junto el cheque y
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por eso tuvo que ir a, a llevar esa nota y asi a la vueltita estaba un banco, pos ahi
fuimos y lo cobramos, y ya le di su comision (Sesion 11, Don José, 2006: 1).

Como se puede ver en la anterior cita, el empresario comenzo a hacerse cargo de la
cobranza y decidi6 manejarle al agente de ventas una comision sobre ventas, en donde
una parte del porcentaje de la comision se destinara para abonar a la deuda que el

agente de ventas tenia con la empresa.

Cabe sefialar que el equipo de intervencion de alguna manera insistié para que el
empresario cortara la relacion con el agente de ventas, sin embargo, es importante
reconocer como el empresario comenz6 a aportar diferentes esquemas para mantener
esa relacién y al mismo tiempo establecer limites en ella. Como evidencia de ello

tenemos las siguientes citas:

— Don José (DJ): Umm, pos le manejé las dos semanas de, de si quiere seguir
asi con los mismos precios que tiene él, seria pago de contado, o le manejé un
anticipo del 40%, y el otro 60% al entregar la mercancia. En un dado caso de
gue quisiera ser cliente, ya si él queria dar crédito o no, pos ya seria bronca de
él.

— Karla (K): De él.

— DJ: Y ya le manejé de, del otro modo que seria el agente de ventas, que
nomas estaria un porcentaje del 12%, ya; de hecho nos aventamos como unas
dos o tres horas platicando eso, [...] “cuando vamos a empezar eso”, le digo
“no, pues esto ya es de, de ya, y, ahi la...”, y porque le comenté de que ya me
habia agotado toda la feria de Fojal, le hace “pero por qué”, y, sabe como
estuvo pero, que supuestamente ustedes ya fueron a decirle a Fojal que “sabes

qué, pues este no lo utilizé para...” (Sesién 9, 2006: 13).
— K: ¢Los pagos de Olimpo, de su deuda que €l tiene con usted?

— DJ: Pues la vamos a manejar asi, como ya en el pedido grande de, se puede

decir que ya de la primera entrega ahi va ya, pues estuvimos sacando mas o
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menos un promedio y son como ocho mil pesos lo que, lo que seria de la
primera entrega de la comision de Olimpo, en si pos esa, esa comision no se le
daria, quedaria en abono esos ocho mil pesos.

— K: ¢Pero entonces va a manejar el 8% y el 4%, o no va a haber comision en la
primera venta?

— DJ: En la primer venta va a ser pues, yo creo si le voy a tener que dejar algo,

pos yo creo va a ser el 8y el 4 (Sesion 10, 2006: 1).

En ambas evidencias el empresario muestra un lenguaje de mayor seguridad y con
diferentes opciones para establecer la relacion con su agente de ventas; este
dinamismo y movimiento fue un cambio fuerte y evidente en el empresario, siendo que
al principio su lenguaje estaba lleno de miedo e inseguridad, ahora manejaba distintas

opciones desde lo que él mismo queria.

Seguridad

En las tres primeras sesiones de trabajo que se tuvieron con el empresario, ya con la
presencia de los alumnos, platicé acerca del agente de ventas y lo que a él le estaba
sucediendo con esta persona. Durante este periodo de tiempo, tanto para los alumnos
como para la consultora, fue evidente el poder y la influencia que el empresario le
otorgaba a esta persona, lo cual se demostraba también en su forma de hablar sobre la

relacion que tenia con el agente. Esto se describe mas claramente en la siguiente cita:

— Karla (K): ¢0O hay algun otro acuerdo entre usted y él, que él pueda tener esa
capacidad como para influir en las decisiones de usted?

— Don José (DJ): Pos no sé él qué piensos tenga, porque incluso se ha
autonombrado aqui dueno de, del taller, la empresa, no sé, [...] e incluso ha
llegado aqui y se da el poder de que, no sé€, que él los puede correr o que
gracias a él hay trabajo, o, en si, pos con los clientes que tiene él se hace
pasar por el duefio, no s€, en los catalogos, o de los clientes de afuera; en si,

YO no quisiera intervenir en eso de, sabes qué, pos quitarle la autoridad de que
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se sienta duefio con esos dos clientes, por la razon de, no sé, ya no le van a

comprar, si yo me meto con ellos no me van a comprar... (Sesion 2, 2006: 13)

Como se puede leer entre lineas en este mismo parrafo, se puede decir que en el fondo
el empresario reconocia que el agente de ventas se daba el poder de ciertas
atribuciones en la empresa. Al mismo tiempo, el empresario tenia miedo y, a la vez,
inseguridad de cambiar la relaciébn con el agente de ventas dado que podia perder

clientes, asi como ventas.

En la novena sesién de trabajo con el empresario, ademas de los cambios
mostrados en la relacion son el agente de vente, se comenzo a notar que el empresario
estaba realizando cambios en su negocio y en su produccién, pues se dio cuenta que
se habia basado en los modelos de bolsa que tenia hasta ese momento, y ya no habia

fabricado nuevos modelos, como él mismo expreso:

Si, pero cuando me di el bajon, pos fue, pues gran parte de, miedo [...] no hice
modelos nuevos, me basé que nomas me estaba comprando de 500 bolsas, 500
bolsas y, y una no me daba tiempo y no, no crei que, que fuera asi, a ser tan, la
caida tan baja, y pos para ir otra vez, querer llegar mas o0 menos otra vez a ese
nivel, es lo que he tratado de hacer, ya de estar sacando modelos nuevos, e ir
presentando, no sé, uno o dos por semana y ya ver que se vaya moviendo y los
qgue no se van, ya los que no se estan vendiendo eliminarlos, pero ya, ya entraron
otros dos productos nuevos, [...] si estaba trabajando tres modelos con ella, ya
ahorita, no sé, mover unos 10, 12 modelos, ya asi moverlos, y si no estan
funcionando se, se introduce otro, otro producto igual, tratando ya de mejorar por
gué no pego este otro, y ver cositas de, de los detallitos asi, para tratar de que no,
no se me vaya a bajar la produccion asi de lleno, y ya también de buscar nuevos
clientes y tratar de estarlos llevando mas consecutivamente muestrarios nuevos,
ya no estamos hablando de que [...] estaba mandando como cada 6 meses, y ya
de aqui que no checan ellos los nuevos productos y ya hacen el pedido, se
termina, hacen ellos su pedido y hasta ahi, sabes qué, pues yo nomas quiero,
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tengo pa’ vender 500 bolsas en todos seis meses, nomas me tienes 500 y hasta
qgue no se les volvia a mandar otra vez el muestrario nuevo, ya empezaban otra

vez a hacer otra vez su pedido... (Sesion 9, Don José, 2006: 6).

El empresario empez6 a pensar en el mercado, en lo que queria vender y en como
hacerle para no dejar de tener trabajo en su taller; asi también en asegurar méas las
ventas, de manera independiente a las que realizaba el agente de ventas. En cuanto a
los cambios que el empresario empezd a realizar con el agente de ventas, se

empezaron a reflejar de la siguiente manera:

Pos si también por eso, digo en parte yo ya, ya, ya habia visto eso y no, no
encontraba la manera de, de ponerle un alto, de poner mis condiciones porque Yo,
en realidad no tenia ningun conocimiento de, de eso que ya estamos viendo, [...] y
pos de aqui ya, ustedes me estan dando, pues no ideas, se puede decir que si son
ideas y, pues no sé como llamarlas, soluciones o algo asi, decirle “sabes qué, pos,
éste va a ser tu nuevo precio de bolsas”, pero se, se le quiere dar opcién de que
siga trabajando pero ya, como, como debe de ser, no que gane él, sino que gane
la empresa, que la idea es de que gane la empresa (Sesion 8, Don José, 2006:
22).

Tanto en la anterior cita como en las siguientes, se puede apreciar que la manera en
que el empresario se refiere al agente de ventas y a su negocio es con mayor seguridad
de si mismo, de lo que quiere, y sobre todo de como quiere las cosas para €l y para su

negocio.

Otro de los cambios que se dieron en el empresario, ademas de su forma de
hablar mas determinante, su cambio en el tono de voz y su fuerza para hablar, fue que
reconocio que le agradaba trabajar con los numeros y de hecho aprendié a manejar los
porcentajes de utilidad de sus productos, asi como el costo de los mismos, pudiendo de
esta manera tomar decisiones mas certeras con base en informacion confiable, ademas

de utilizar un lenguaje mas profesional en torno a este tema.
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— Karla (K): Esto que decia Pacheco que es muy importante ¢nos damos a
entender don Jesus o estamos siendo muy complejos para la explicacion?

— Don José (DJ): No, en si, los numeros si, si me agradan.
[Risas]

— DJ: Estan complicadones pero si, si les entiendo, ya de letritas asi de, de aca,
ya es mas, se me hace mas complicado, no, se me hace como mas enfadoso,

porque si me gustan los numeros (Sesion 10, 2006: 12)

La siguiente cita muestra como el empresario comenzo6 a hacer uso de ese recurso de
su gusto por los numeros para emplearlo a favor del negocio y de las utilidades que
estaban generando sus productos, utilizando a la vez un lenguaje méas profesional,
sobre todo con seguridad y firmeza al referirse a la informacion que se fue generando

en el proceso.

— Don José (DJ): Se invierten 63 pesos para poder quedarse con una utilidad de
37%.

— Karla (K): Aja.

— DJ: Pero, ya también descontando el, el costeo de operacion y del préstamo,
se contempla que se quedan 21 pesos de cada 100.

— K: Qué bueno, eh.

— DJ: Siendo que estabamos en qué, ¢en un 1%? (Sesion 14, 2006: 12).

A partir de que el empresario comenz6 a utilizar sus recursos, uno de ellos el gusto por
los niumeros, se generd en él no sélo una mayor seguridad al hablar de las utilidades en
sus productos, sino también se vio reflejado en la parte de los gastos que estaba
teniendo tanto a nivel personal como de la empresa. La siguiente evidencia da mas

claridad del proceso personal y las habilidades adquiridas por el empresario:

80



— Karla (K): A conclusiones me refiero a si ha llegado a decir, sumo esto mas
esto, ya llevo gastado tanto dinero, a ese nivel como de empezar a jugar con
los numeros.

— Don José (DJ): Pos parte si, y otra parte que estaba teniendo, demasiados
gastos, que en si pos ya los he tratado de ir corrigiendo, no al 100%, pero ya le
he estado bajando, le he estado bajando ya en los gastos que pos en si eran
necesarios, pos si he notado ya pos varias cosillas [...] he estado tratando de
eliminar gastillos pos, simples o innecesarios, y pos si he visto que son de
gastos, [...] en la semana para hacer 200 bolsas pos me gasté tanto, y pos ya
sacando cuanto es lo que voy a cobrar, [...] pos ya me estoy dando mas, mas
una idea de si esta en si produciendo, dejando algo de utilidad, o si de plano no
me esta dejando utilidad, porque en si no, no lo checaba, nomas entregaba y
ya; no pues ya me pagaron cinco mil, de esos cinco mil gasto cuatro mil [...] ya
de esos cuatro mil pos a la mera hora només salian a veces los mismos cuatro
mil, pero no, no tenia idea de lo que estaba haciendo; ya ahorita pos mas que
nada me estoy dando una idea de cuanto es lo que estoy gastando, cuanto es
lo que estoy produciendo y cuanto es lo que, por decir si, si estoy, si voy a
hacer 200 bolsas, de esas 200 bolsas es tanto, y pos, como un limite, sabes
gue, pos nomas voy a gastar esto para poder producir este tanto de bolsas.

— K: ¢Y usted no esta sintiendo en su bolsillo?

— DJ: [...] hace como dos meses todavia estaba asi medio presionado de, ya
tengo que cubrir este cheque, ya tengo que pagar aca, ya tengo que pagar alla
y, Y me estaba como mas hecho bolas, de que no, no sabia qué hacer para,
para hacer los pagos, no sé que de Fojal, que lo de material, que pa’ cubrir el
cheque, pos en si, por eso ya tengo como dos semanas que me esta quedando
algo de margen, no te estoy diciendo que mucho pero...

— K: Claro.

— DJ: De menos ya pude pagar a tiempo, poco, esta semana se me junto bien
mucho por pagar, tuve que pagar un cheque de ocho mil, y uno de cinco mil, lo

de Fojal, lo del seguro, y, no me acuerdo qué otra cosa, pero pagué un resto de
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cosas Y, Y si, si, no estuve presionado para, pa’ las rayas (Sesion 9, 2006:
10-11).

Con esta evidencia se afirma que el proceso de cambio detonado en el empresario, lo
llevé también a desarrollar un proceso de reflexion sobre su forma de emplear y
administrar sus gastos, pudiendo reducirlos y de esta manera hacer frente a sus
compromisos econémicos, sintiéendose asi menos presionado; algo que también lo
ayuddé es que él mismo decidid establecerse un sueldo semanal para poder asi
controlar sus gastos personales, teniendo lo suficiente para mantener a su familia, y a la

vez cuidando a sus empleados y a su empresa.

Focalizacion

Algo que no se alcanzé a ver en el empresario fue la conviccion de que los cambios que
se estaban dando en él se fueran a mantener. Durante todo el tiempo de la intervencion
se tuvo la sospecha que en el empresario se estaban dando estos cambios mientras el
equipo de intervencion estuviera en su empresa, pero que en cuanto se retirara estos
cambios tendrian un retroceso, aunque no necesariamente hacia las condiciones
iniciales, ya que el empresario habia estado teniendo ciertas actitudes y habilidades
diferentes en él mismo y en el negocio, ademas de que estaba asimilando y

reconociendo su poder.

Uno de los aspectos que no cambiaron en el empresario, fue el interés por dar
todos los detalles de cualquier situacion que se presentaba en la empresa, perdiendo
de vista lo que le sucedia a él; en estos casos, desarrollé la habilidad para tratar de
detener un poco su conversacion, hacer una reformulacion y volver a enfocar el tema
sobre el que estabamos hablando, sin embargo, en muchas ocasiones el empresario
volvia a los detalles y a centrar la conversacién en terceros. Asimismo, también
mostraba una actitud defensiva, ya que siempre queria tener la respuesta a alguna
confrontacion o comentario hecho por mi o por los alumnos. Una evidencia de lo

anterior se presenta a continuacion:
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— Pacheco, alumno (Pa): Bueno, yo, només para saber ¢qué paso con Olimpo?

— Don José (DJ): [...] si me ha traido trabajo, pero en si, yo creo ahora y mafiana
vamos a entregarle de los muestrarios que mando, se le va a mandar a, nomas
a un cliente; me pasé otro pedido la semana pasada para otros dos clientes, se
puede decir un cliente nomas le pidié 100 bolsas, otro cliente le pidi6 200, y
otro 100, en si ya ahorita, 4, 5, 6, no, 5 clientes ya le hicieron pedido, Calzapato
y otro, otro que me esperaba, a mediados de esta semana que le resolviera.
Calzapato porque es una cadena ya mas grande, pos no sé como se tengan
gue manejar, si tengan que estar todos, pos qué la directiva para tomar mas
decisiones, no homas de una, de una misma persona, como aqui Zapateria La
Luz, pues es una, una sefiora que nomas tiene dos tiendas, y ya sea, pos ya
nomas hace la, y ya llegé, pos ya que llegue.

— Pa: Y de las etiquetas, ¢van a salir con su etiqueta?

— DJ: No con mis etiquetas (Sesion 14, 2006: 16).

En la cita anterior, se puede ver cémo el empresario al principio no tenia claro qué era
lo que iba a contestar y ya después empez6 a dar todos los detalles de lo sucedido con
el agente de ventas. En diferentes ocasiones, fue dificil manejarlo, porqgue no se
esperaba una respuesta tan rapida de parte del empresario, sino que se esperaba que
lo pensara y diera una repuesta mas basada en él mismo y en lo que él pensaba;
primero titubeaba y después daba una respuesta muy larga y llena de muchos detalles.
Parecia que en ocasiones le era dificil entender el lenguaje del Desarrollo Humano y del
Enfoque Centrado en la Persona, por lo que se tratd de modificar el lenguaje, en

ocasiones se Iogro y en otras no tanto.

A continuacion se presentaran los resultados en torno al negocio y los cambios
gue se generaron en el mismo, a partir de la relacion de ayuda establecida con el
empresario, lo cual le permiti6 redescubrir su poder personal y asi llevar a cabo
acciones que le permitieran mejorar las condiciones de su negocio y, sobre todo, de las

personas que colaboran con él.
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4.2 Resultados generados en la empresa

Para mostrar los cambios generados en la empresa se tomardn en cuenta las

categorias y subcategorias establecidas para el analisis de la informacion.

4.2.1 Contabilidad y Finanzas

Cobranza

Mientras se desarrollaba la intervencion, el empresario fue haciendo cambios en la
forma de llevar a cabo la cobranza con los clientes. En primer lugar, el empresario
buscé diferentes opciones de cobrarle la deuda al agente de ventas, una de ellas fue
qgue le daria al agente de ventas una comision de 12%, y que en la primera venta de
cada uno de lo clientes la comision inicial seria de 8%, y 4% restante seria para abonar

a la deuda que tenia el agente con la empresa.

Al inici6 de la intervencion la cobranza se encontraba en manos del agente de
ventas, pero conforme se avanzo en el proceso el empresario tomoé acciones concretas
para ser él quien recogiera los cheques con los clientes y que estos Ultimos sacaran

dicho documento a su nombre.

A su vez, el empresario se esforzé por hacer una recuperacion de la cobranza con
los clientes que manejaba el agente de ventas, tanto de las notas que estaban

pendientes de pago, como del efectivo de las mismas.

Estos cambios pueden resumirse en que la labor de cobranza qued6 en manos del
empresario, quien determind la forma en que el agente de ventas pagaria las deudas
que tenia con la empresa, ademas de que el empresario empez6 a manejar un lenguaje

mas determinante para referirse a la labor de cobranza de la empresa.
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Registros contables

El empresario empez6 a llevar los registros de ingresos y de egresos del negocio, lo
cual fue un cambio que se dio desde el inicio de la intervencion, ya que la empresa no
contaba con este tipo de registros; se puede afirmar que hubo un cambio en una actitud
y también en una habilidad del empresario, que tiene que ver con el registro de los

movimientos contables de la empresa.

A este cambio le siguieron otros mas, ya que al finalizar la intervencion el
empresario solicitaba comprobantes de todas las compras y los gastos que hacia, con
la idea de tener claro en qué habia gastado cierta cantidad de dinero y asi poder
registrar la informacion en los formatos elaborados expresamente para ello. En torno a
este tema el empresario manifesto lo siguiente: “Pues de hecho ya en todos partes que
estoy comprando ya estoy pidiendo notas, para, no sé, las tengo y ya, no sé, ya en la
noche o en la tarde si se me paso6 algo yo ya tengo las notitas y ya los voy pasando”
(Sesién 9, 2006: 10).

Asi también, la elaboracién de estos registros contables ayudaron a que el
empresario se diera cuenta del monto al que ascendian sus compras de materia prima,
Sus ventas y sus gastos, ademas de separar estos Ultimos en gastos de la empresa y
gastos personales, para lo cual él se establecié un sueldo y redujo asi sus gastos

personales.
Esta informacién que se estaba empezando a obtener de los registros, llevé al
empresario a un proceso de reflexion, en el cual empezé a hacer ejercicios basicos de

presupuestacion de ingresos y egresos.

Las acciones llevadas a cabo para la disminucién de gastos, hizo que el

empresario percibiera y comprobara que tenia mas efectivo para enfrentar otros
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compromisos de la empresa, lo que le permitié hacerles frente en el tiempo establecido,

y como consecuencia que se redujeran las deudas que tenia con los proveedores.

Los cambios logrados en esta categoria ayudaron a que el empresario hiciera una
integracion de lo trabajado por los alumnos y la consultora, es decir, fue generando una

manera sistémica de ver su empresa y cOmo ésta era afectada por sus acciones.

Por ultimo, se comprueba también que el empresario integr6 a su lenguaje
términos que al inicio de la intervencion desconocia, y que ahora utilizaba para
allegarse informacién y tomar decisiones respecto a su negocio y el rumbo al que lo

quiere llevar.

Margenes de contribucién por producto

El empresario aprendié primero a determinar los costos reales de sus productos, lo cual
le permitié darse cuenta que era muy bajo el porcentaje de utilidad que estaba ganando
por cada uno y que eso estaba contribuyendo a agravar los problemas de liquidez de la
empresa; esto le ayudd a establecer el porcentaje de utilidad de 25% a obtener en cada
uno de sus productos, es decir, hubo un incremento del margen de utilidad por

producto.

Por otro lado, el empresario reconocié aprendizajes, se dio cuenta que es bueno
para trabajar con numeros y que estos no le cuestan trabajo, a partir de lo cual el
empresario empezo a incorporar algunas palabras técnicas a su lenguaje, que las esta

aplicando en las mejoras que esta haciendo en su empresa.

El empresario adquirié un lenguaje mucho mas técnico, con una habilidad para

hablar manejando porcentajes y numeros, haciendo comparativos entre ellos.
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Establecimiento de precios de venta

Al finalizar la intervencion, el producto que fabricaba la empresa se estaba vendiendo
mas caro; al darse cuenta el empresario de que el agente de ventas ganaba mas que la
misma empresa, empezo6 a fabricar nuevos modelos que se vendieran a precios mas

altos en el mercado.

El empresario reconocié que el mercado podia pagar un precio mas alto por su
producto, razén por la cual decidi6 elevar los precios de venta hasta donde el mercado
se lo tolere; asi también adquirié la habilidad de hacer descuentos a los clientes, sin

sacrificar las ganancias de la empresa.

Dado el replanteamiento que se hizo junto con el empresario de sus costos y sus
margenes de utilidad, éste reconocié que tiene ventajas el seguir trabajando con el

agente de ventas y que ahora le conviene que el agente aumente el volumen de ventas.

Uno de los cambios tiene que ver con la forma de hablar y de expresarse del
empresario, se ve que es mas determinante y se puede afirmar que tiene un nivel

mayor de interlocucién tanto con la facilitadora como con los alumnos.

Politicas de venta

Al inicio de la intervencion el empresario no tenia claro las condiciones con las que
debia manejarse tanto con un agente de ventas como con un maquilador, lo que le
estaba provocando problemas financieros severos; como ya lo he comentado en el
documento, el efectivo que le permitia operar a la empresa, estaba siendo detenido por
el agente de ventas. Uno de los cambios mas notorios en el empresario fue el
establecimiento de limites con ambas figuras ya mencionadas, una vez que hubo

reconocido la diferencia que existe entre un maquilador y un agente de ventas.
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El empresario tuvo claridad de la forma en que debia manejarse con cada uno, y
ademas de establecer sus condiciones con el agente de ventas, adquirié poder frente a
esta persona y le presentd dos alternativas de trabajo, eliminando con ello los abusos

de confianza del agente de ventas.

Es importante resaltar que el empresario mostré determinacion para establecer
una relacidbn mas sana con el agente de ventas, lo cual queda representado no solo en

esta categoria sino en otras a lo largo de este capitulo.

4.2.2 Administracién y Recursos Humanos

Necesidad de organizacién (delegacion de actividades)

En esta subcategoria se describen los cambios en torno al proceso de organizacion
interna de la empresa; al inicio de la intervencion el empresario habl6 mucho acerca de
buscar que alguien se quedara como encargado del taller, a quien se referia como
“‘comodin”, ya que él queria dedicarse de lleno a las ventas, buscando asi la posibilidad
de incrementar el trabajo dentro del taller como se muestra en la categoria de mercado,

por lo tanto en esta categoria manifiesta su necesidad de tener mas personal.

Durante el proceso de intervencion se estuvieron buscando opciones de la
persona que pudiera quedarse como responsable del taller, ya que la idea era elegir a
alguna de las personas que ya se encontraban trabajando en la empresa, a partir de lo

cual el empresario nombra a su sobrino como responsable.

El empresario, con ayuda del equipo de alumnos y la consultora, empez6 a
delegar actividades al supervisor de produccion. EI cambio mas importante en este
apartado es que el empresario, sin saber nada de delegacion y cuestiones
administrativas, le delegd al supervisor la responsabilidad de las tareas a lograr, asi

como la autoridad para tomar decisiones frente a situaciones que estan en sus manos y
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en su nivel dentro de la organizacion. Lo anterior se logré a partir de la comunicacién
que hay entre ellos para decidir lo que mejor convenga ante alguna cuestion de
produccion. En este proceso el empresario hizo explicita su dificultad para delegar sus
propias funciones al supervisor de produccion, sin embargo, a pesar de esta dificultad

se respetaron las actividades que eran del supervisor.

Manejo del personal

Los cambios que se dieron en el empresario en cuanto al manejo del personal de la
empresa, al igual que con el agente de ventas, tuvieron que ver con el establecimiento
de limites con la gente y su estilo personal para dirigirlos. EI empresario mostré gran
proactividad para traducir sus cambios personales, en cambios para la empresa y para

el personal que trabajaba en ella.

En las primeras sesiones de la intervencion, los alumnos le comentaron al
empresario que se estaba perdiendo una hora de trabajo dado que los empleados se
distraian mucho y perdian el tiempo; €él rapidamente tomé la decision de hablar con
ellos al respecto, y establecié los horarios de trabajo —entrada, salida, desayuno y

comida—.

Asimismo, el empresario comenzd a establecer reglas para el trabajo, la gran
diferencia en el establecimiento de estas reglas radico en que al inicio de la intervencién
comentd que si establecia una regla a la semana siguiente ya nadie le hacia caso, sin
embargo, en este ocasion el empresario dio seguimiento a la regla y fue congruente con
la consecuencia que tenia si esta no se cumplia, lo cual redundé en el cumplimiento de

las reglas por parte de los empleados.

Por otro lado, se incrementd la comunicacion del empresario con sus empleados, y
se implanté un canal de comunicacion entre ellos, lo que gener6 un cambio en la
relacion y en la forma de relacionarse entre los propios empleados, y entre los

empleados y el empresario.
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El empresario manifestd la importancia de ser constante en la busqueda de los
clientes; asimismo, se dio cuenta de la necesidad de tener cierta estabilidad hacia el
interior de la empresa, para posteriormente lanzarse al mercado de manera mas formal

y con fuerza.

Planeacion Estratégica

En cuanto a las habilidades y los cambios mostrados en la categoria de planeacion
estratégica, el empresario empez6 a establecer sus prioridades, determiné que es
importante primero poner orden en su casa, es decir, la empresa, y luego entonces

podr& voltear al mercado para poderlo atacar con mas fuerza.

Esto dio paso a otro cambio, que el empresario pudiera separar su casa del
negocio, ya que al inicio de la intervencién queria tenerlos juntos y hasta revolvia los
gastos de la empresa con los gastos personales, impidiéndole ver los margenes de

utilidad que tenia en el negocio.

El dltimo de los cambios de esta categoria fue que el empresario empez6 a
desarrollar una habilidad de prever el futuro, es decir, comenzé a anticiparse a los
cambios, llevando a cabo acciones que le permitieran mantener activo y con suficiente
trabajo el negocio. El empresario comenzd a pensar en el futuro y a ver posibles
escenarios para la empresa, asi como diversas formas de manejarlo.

4.2.3 Mercado

Enfoque de mercado

Los cambios mostrados en el empresario en cuanto a la categoria del enfoque de

mercado son: el empresario fue capaz de detectar las zonas de la republica donde su
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producto puede desplazarse mas y por tanto venderse mas, ademas de buscar clientes
que le permitieran mantener el trabajo durante las temporadas mas bajas del afio, dado

gue la empresa tiene una ciclicidad en el producto que vende.

El empresario tuvo claridad en que debia tener un orden al interior de la empresa
antes de salir al mercado, ademéas de que mostrg interés en saber como quieren las
bolsas sus clientes, afirmando que quiere conocer qué es lo que quiere la gente afuera,
pues de lo contrario no tiene caso fabricar cierta cantidad de bolsas si no se las van a

comprar.

Asimismo, mostré un gran interés en mejorar su producto, esto con la intencion de
contar con trabajo todo el afio y aumentar su volumen de ventas, pese a que en un

principio al empresario le fue dificil basarse en el gusto de los clientes.

También dentro de esta categoria, hubo un cambio fuerte en el empresario en
cuanto a su determinacion para decidir como quiere manejarse con los clientes, para lo
cual establecié criterios para definir a cuéles clientes se les continuard vendiendo, a
cuales se les estableceran condiciones de venta, y a cuéles definitivamente ya no se les

va a vender.

Conocimiento del negocio

En esta subcategoria, los cambios reportados por el empresario se centraron en
reconocer sus recursos y también sus limitaciones para ver el mercado. Asimismo,
afirmé que es importante incrementar el nUmero de modelos que maneja con sus
clientes, ademas de buscar nuevos clientes y cuidarlos, llevandoles de manera mas

constante nuevos modelos.
El empresario se fue dando cuenta de que en el tipo de negocio que maneja es

indispensable estar produciendo nuevos modelos, ya que la empresa fabrica bolsas

para dama, por lo tanto la empresa lo que vende es moda y ésta cambia por lo menos
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dos veces al afio, que corresponde a las temporadas primavera-verano y otofio-

invierno.

Fuerza de ventas

Los cambios referentes a la fuerza de ventas estuvieron centrados en las habilidades
tanto del empresario como del agente de ventas para hacer la venta del producto y el

trato con los clientes.

El empresario acompafié en una ocasion al agente de ventas a hacer una venta, a
partir de lo cual se dio cuenta que esta persona tiene pocas habilidades para mostrar y
hacer el cierre de la venta, y también reconocio que él es mejor vendedor que el agente

de ventas.

Establecimiento de los precios en funciéon del mercado

Los cambios mostrados en este rubro se refieren a que el empresario se pudo dar
cuenta de que él podia establecer o cambiar los precios de venta de su producto en
funcién de lo que el mercado esté dispuesto a pagarle por el mismo, siempre cuidando

gue la empresa no pierda.

4.3 Respuesta a las preguntas de investigacion

Como se menciond al inicio de este capitulo, una vez presentados los cambios
personales que se dieron en el empresario, asi como los cambios generados en la

empresa, en este apartado se dara respuesta concreta a las preguntas de investigacion

planteadas en el capitulo anterior.
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= ;Qué cambios obtuvo el empresario en cuanto a sus habilidades para el

manejo de los recursos financieros de la empresay latoma de decisiones?

Haciendo un resumen de los cambios mostrados en el empresario en cuanto a sus
habilidades personales para el manejo de los recursos financieros y la toma de
decisiones, puedo afirmar que dichos cambios se centraron en el reconocimiento por
parte del empresario de su gusto por los numeros, lo cual ayud6 al empresario a

determinar de manera mas certera el costo y el precio de venta de sus productos.

El empresario desarroll6 la habilidad para el registro de sus gastos y de sus
ingresos, lo que le permiti6 hacer un ejercicio de reflexion acerca del modo en que
llevaba a cabo sus gastos personales, y a tomar la decisiobn de eliminar gastos
personales que eran innecesarios y que afectaban a la empresa, asi como a asignarse

un sueldo.

= ¢Cuales fueron los cambios logrados en torno a la relacion que el empresario

sostenia con el personal de la empresa?

El cambio el mas significativo fue en la relacién que tenia con el agente de ventas, en la
cual el empresario reconocio que le estaba otorgando el poder a esta persona, y que
ella se estaba tomando atribuciones que no le correspondian; puedo afirmar que en
este proceso el empresario redescubrié su poder personal, lo cual le ayudo a establecer
limites con esta persona asi como con el resto del personal de la empresa, pudiendo

establecer nuevas relaciones de trabajo entre todo el personal.

= ¢Qué cambios establecio el empresario en cuanto a las relaciones de trabajo

con su familia?
En los cambios mostrados por el empresario en cuanto a las relaciones con su familia,

afirmo que al redescubrir el empresario su propio poder, no solo pudo establecer limites

con sus empleados, sino que al mismo tiempo establecié limites con su familia,
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delimitando hasta donde podian intervenir en sus decisiones y en las decisiones

referentes a la empresa.

= ¢Que cambios mostré el empresario en relaciéon al enfoque de mercado de él y

por tanto de su negocio?

En lo referente a los cambios mostrados por el empresario en cuanto al enfoque de
mercado, considero que lo mas significativo se encuentra en la claridad que tuvo el
empresario de que tiene que estar en constante movimiento, buscando nuevos clientes

y haciendo nuevos modelos de bolsos para ofrecérselos.

= (¢/Qué cambios reporta el empresario en cuanto a su desarrollo personal que
contribuyeron al crecimiento de sus habilidades de gestion, las cuales le
servirhn para el manejo de su negocio, a partir de una intervencién
universitaria de gestion y administracion de negocios, en la cual estuvieron

presentes las actitudes y habilidades del Enfoque Centrado en la Persona?

Por altimo, si retomo la pregunta general de investigacion que esta centrada en dar
cuenta de los cambios mostrados por el empresario en cuanto a su desarrollo personal
que contribuyeron al crecimiento de sus habilidades de gestion, las cuales le serviran
para el manejo de su negocio, a partir de una intervencion universitaria en la cual
estuvieron presentes las actitudes y habilidades del Enfoque Centrado en la Persona
(ECP), puedo decir que el cambio personal mas significativo del empresario estuvo en
el reconocimiento de su poder personal, lo cual lo llevd a establecer limites en varios
ambitos como son su familia, sus empleados, y el agente de ventas; al mismo tiempo a
tener claridad de las ganancias, gastos y costos de sus productos, asi como de los

mercados en los que queria ofrecer su mercancia.

Considero que el poder personal del empresario se vio reflejado en la forma de

expresarse y actuar en cada uno de los siguientes aspectos:
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» La determinacién para expresarse con respecto a la relacibn con el agente de
ventas, y al establecimiento de los limites con esta persona.

» La claridad en el establecimiento y respeto de las reglas por parte de los empleados
y de su propia familia.

= La claridad y la motivacion para determinar y elegir los mercados a los cuales quiere
dirigirse, sabiendo que esto implica poner en juego su creatividad para producir
modelos diferentes de bolsos.

» La fuerza y determinacion para establecer los precios de venta de sus productos vy,

al mismo tiempo, buscar los clientes que puedan adquirirlos.

Habiendo terminado el capitulo de resultados y viendo a la vez las limitaciones y
dificultades que se tuvieron en el proceso, en el siguiente capitulo haré la discusion de
los mismos con base en las teorias del Enfoque Centrado en la Persona y lo

presentado en el marco referencial.
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Capitulo V

Discusioén

Este capitulo de discusion tiene como objetivo dialogar con los autores que se
manejaron en el marco referencial, sobre los hallazgos encontrados en la intervencion.
Aqui se retoman los autores citados con el fin de contrastar la teoria con los resultados

encontrados.

Este didlogo entre los autores y los hallazgos encontrados en la presente
investigacién, estara dado bajo un orden que permita entender de manera mas clara el
proceso a partir del cual se fueron generando los cambios en la persona del empresario
y al mismo tiempo como estos cambios se relacionan con la teoria estudiada para este

trabajo de intervencion.

La primera cuestidbn que quiero tratar es la naturaleza del hombre a partir de la
definicion que se hace desde el Desarrollo Humano (DH) y el Enfoque Centrado en la
Persona (ECP), en relacion directa con la persona que facilita y las caracteristicas de la

misma.

La segunda cuestion es la relacion de ayuda, haciendo un cruce entre las
condiciones que debe tener la relacion, las caracteristicas y las actitudes necesarias
para lograr que la relacibn sea enriquecedora para la persona facilitada, con lo
reportado en los resultados y la calidad de la relacion que yo como facilitadora estableci

con el empresario, y como fue percibida por este ultimo.

Para finalizar, hago una relacion entre los cambios que se dan a partir de las
condiciones de la relacion facilitadora y el proceso de la misma, a partir de los cambios
gue se comenzaron a presentar en el empresario y que él mismo reportd durante las

sesiones; asimismo, quiero dejar clara la relevancia que tiene el desarrollo de la
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persona facilitada, para lograr cambios de otra naturaleza que tienen que ver

directamente con las habilidades para manejar una empresa.

Rogers (1978) define la naturaleza del hombre como alguien que es digno de
confianza, el cual tiende a buscar su propio desarrollo y crecimiento. Al llegar y entrar
en contacto con la persona que iba a facilitar, me encontré con una gran cantidad de
necesidades que tenian que ser atendidas. Al inicié del proceso senti que yo tenia que
resolverle todas estas necesidades y ayudarlo de manera urgente, sin embargo el
acompafiamiento que llevé en la materia de Taller Ill y mi propio proceso personal, me
fueron ayudando a hacer realidad esta premisa de la naturaleza del hombre que es la
confianza en la persona y en su propio proceso de crecimiento; poco a poco, conforme
el proceso se fue desarrollando, pude ir confiando en lo que yo hacia como facilitadora,
y al mismo tiempo confiando en que la persona que acompafiaba buscaria la manera
de desarrollar aquellas potencialidades que en ese momento de su vida le eran
importantes, buscando de esta manera el desarrollo de su autonomia y su crecimiento
personal, es decir, confiar en la tendencia actualizante de esta persona,
independientemente de sus condiciones de vida, de su aspecto, de su lenguaje, de sus
estudios.

Considero que el cambio en la persona se logra en primera instancia por la
creencia y la conviccion del facilitador de que la persona que acompafa tiene realmente
recursos propios y una fuerza interna que le lleva a crecer y a desarrollarse de manera
personal. Pero no sélo son importantes las convicciones y las creencias del facilitador
sobre la persona que facilita, sino que al mismo tiempo las condiciones y las actitudes

facilitadoras de la relacién de ayuda también lo son.

Estas condiciones son seis. La primera, que dos personas entren en contacto;
segunda, que el cliente se encuentre en un estado de vulnerabilidad e incongruencia; la
tercera se refiere a que el facilitador sea congruente en la relacion con el cliente; la
cuarta, que el facilitador sienta una aceptacion y valoracién por la persona que tiene

enfrente, en este caso el cliente; la quinta condicion es que el facilitador entienda el
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marco de referencia de la otra persona como si estuviera en sus zapatos, y por ultimo,
la sexta, tiene que ver con que el cliente perciba la aceptacion y valoracion, asi como el

entendimiento de su marco de referencia por parte del facilitador (Rogers, 1985: 49).

Si estas condiciones estan presentes, entonces puede llevarse a cabo un proceso
de facilitacion, en el cual al momento de generar estas condiciones surgen al mismo
tiempo las tres actitudes basicas del ECP: congruencia, comprensiéon empatica y

aceptacion positiva incondicional.

Considero que Rogers divide las actitudes facilitadoras de las condiciones de una
relacion de ayuda para efectos de explicar sus hallazgos del ECP, sin embargo,
descubro que en la practica ambos son aspectos que se encuentran interrelacionados,
y que juntos en la persona del facilitador pueden lograr ser un catalizador para que el

cliente se mueva hacia su desarrollo y crecimiento personal.

Dados los resultados que obtuve de este trabajo de facilitacion con un empresario,
puedo afirmar que la gran diferencia estuvo dada en la calidad de la relacién que logré
con él, en donde estuvieron presentes las condiciones y actitudes facilitadoras del ECP;
sin embargo, en mis resultados no tengo evidencia certera de que el empresario haya
percibido mis actitudes de comprension empéatica y de aceptacion incondicional, dado

gue no lo manifiesta de esta manera.

El empresario manifestd que la presencia tanto de los alumnos como la mia lo
motivaron para trabajar con mas ganas en Su empresa y con mayor conocimiento.
Estos comentarios me hacen pensar que de alguna manera esta reconociendo las

condiciones de la relacion de ayuda.

Considero que es dificil aplicar las condiciones de una relacion facilitadora tal
como estan descritas por la teoria, es decir, que éstas no necesariamente tienen un
orden estricto para hacerse presentes en la relacion y en cada uno de los encuentros

con el cliente. Con el trabajo de intervencion reitero que el acomparfiar a una persona es
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un proceso, por lo tanto, las condiciones de la relacion de ayuda van surgiendo en el
proceso de la relacién del mismo modo como surgen cada uno de los movimientos de
una sinfonia. Asi entonces, considero que si el facilitador esta convencido de ellas v,
sobre todo, vive las actitudes del ECP, esto ya hace diferente cualquier relacion de
facilitacion que establezca, dado que las condiciones de una relacién facilitadora

estaran presentes de alguna u otra manera, generando asi cambios en la persona.

A partir del proceso de facilitacion que llevé a cabo con el empresario dentro de
esta intervencion, empezaron a presentarse diferentes cambios en él, especificamente
en cuanto a las diferentes acciones y decisiones que fue tomando en relacién con su
empresa Yy la relacion que tenia con sus empleados y con su familia, los cuales fueron
percibidos por el empresario asi como por mi a lo largo de su proceso de cambio y

crecimiento.

Considero que las acciones del empresario estuvieron enfocadas en ir
reconociendo su manera de relacionarse con su familia y sus empleados,
principalmente su mama4, su esposa, asi como sus sobrinos y el agente de ventas, lo
que le permitié darse cuenta de como los demas ejercian cierto poder e influencia sobre

él, y como él mismo lo permitia.

Conforme el proceso fue avanzando, puedo afirmar que el empresario poco a poco
fue retomando su poder personal y esto se podia apreciar en el uso de su lenguaje, en
el cambio en el tono de voz y la fuerza que empleaba para hacerlo, en su forma de
referirse a su empresa, en cada una de sus expresiones y también en sus acciones,
dado que encontr6 una mayor claridad para establecer limites tanto en sus relaciones

familiares como de trabajo.
Hacia la segunda mitad del proceso comencé a notar en el empresario, acciones y

actitudes que eran diferentes a las que manifest6 al principio de la intervencion, ya que

el mismo empresario empezé a detectar diferentes posibilidades para resolver las
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situaciones que se le presentaban en la empresa y, al mismo tiempo, fue descubriendo

su creatividad para solucionar conflictos, lo cual antes le generaba angustia.

Todos estos cambios que el empresario fue reportando me hicieron buscar
informacion acerca del poder personal, en el cual se afirma que el ECP no le da poder a
la persona, sino mas bien permite que la persona reconozca el poder que reside en ella
misma. Creo que el facilitar que la persona reconozca su poder personal esta dado de
manera directa con la percepcion por parte de la persona de la calidez y de las
condiciones de la relacibn de ayuda generadas por el facilitador, en donde estan
presentes las actitudes facilitadoras.

Por otro lado, es importante sefialar que estos cambios que se dieron de manera
personal, centrados en la propia valoracion del empresario, le llevaron también a

desarrollar habilidades y funciones que eran béasicas para la gestién de su negocio.

Se puede decir que el empresario de alguna manera pudo llevar a cabo las cuatro
funciones gerenciales, es decir, la planeacién, organizacién, direccion y control de su
negocio. Asi también, fue capaz de desarrollar habilidades técnicas para el manejo de
sus finanzas, del personal y se enfoc6 mas a conocer su mercado. También pudo
desarrollar sus habilidades conceptuales, en las cuales empez6 a hacer ejercicios de
reflexion en torno a sus gastos, y también a lo que él espera de su empresa en un
futuro. Por dltimo, en cuanto a las habilidades humanas, fue capaz de establecer reglas
a sus empleados y ser congruente con ellas para que se llevaran a cabo y fueran
acatadas por todos, al tiempo que fue desarrollando actitudes y habilidades que le

sirvieron para desarrollar un nuevo ambiente de trabajo en su empresa.

Vale la pena aclarar que lo logrado es solo un pequefio paso, dado que todos
estas habilidades y funciones eran desconocidas para él, sin embargo, se sentaron las
bases para que pueda seguir aprendiendo y creciendo en lo referente a la gestion;

ademas, si confiamos en el movimiento interno del empresario hacia el crecimiento, es

101



probable que siga desarrolldndose de manera personal y también en cuestiones

referentes a la gestion de su empresa.

Después de haber hecho este cruce entre la teoria y los resultados obtenidos de la

presente investigacion, encuentro tres valiosos puntos, que son:

1. La importancia de confiar en la persona y en sus propios recursos y potencialidades
hacia el crecimiento y desarrollo.

2. Las condiciones de la relacion facilitadora estan en la practica interrelacionadas con
las actitudes del Enfoque Centrado en la Persona (ECP).

3. A patrtir de los dos puntos anteriores, puede generarse un cambio en la persona a la
gue se facilita, no sélo desde el punto de vista del Desarrollo Humano y del ECP,
sino también en aspectos referentes a las acciones necesarias para llevar a cabo la

gestion de un negocio.

A continuacion, en el capitulo de conclusiones hago algunas afirmaciones que se

recogen de todo este documento.
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Conclusiones

El presente capitulo que se desarrolla a continuacion tiene como fin argumentar las
afirmaciones que pueden hacerse de todo el documento, con el objetivo de establecer

conclusiones generales de la presente investigacion.

En el planteamiento y justificacion del analisis, comenté que la intervencion habia
generado cambios en la persona del empresario y en la empresa, y que no podia dar

cuenta de ellos, dado que no los tenia todavia claros.

En este momento puedo afirmar que uno de los cambios principales que se
generaron fue que el empresario recuperara su poder personal, lo que llevd a que se
presentaran cambios de otra naturaleza que favorecieron directamente a la empresa.
Dichos cambios no pueden entenderse de manera aislada y separada, sino que todos
se cruzan y forman un sistema, en el que el centro principal de ese sistema es el

empresario y, por ende, su empresa.

Los cambios que favorecieron a la empresa y a la gestion de la misma, estuvieron
dados no solo en cuanto a habilidades, sino también en conocimientos y en nuevas
actitudes, no nada mas del empresario, sino que abarcaron a su empresa y a los

miembros de la misma.

En este proceso, el empresario fue capaz de recuperar su autoridad y a la vez
establecer limites frente a diversas personas, como fueron sus empleados, el agente de
ventas, su familia. Fue un proceso paulatino en donde poco a poco se fue mostrando
como una persona con valia y con determinacién, es decir, que su estilo de liderazgo y
la forma de llevar a cabo la gestion de su empresa tuvo un cambio determinante, el cual
se vio reflejado en los nimeros de la empresa, la cual paso de estar en nimeros rojos a
tener utilidades y asi hacer frente a los compromisos adquiridos en el corto plazo,

problematica que el empresario plante6 en la deteccién de necesidades.
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El proceso de clarificar la figura del agente de ventas, fue muy rico en cuanto a los
cambios que mostr6 el empresario, dado que esto lo llevé a descubrir que €l era mejor
vendedor, recuperd la cartera de clientes que estaba en poder de esta persona, y el
cambio méas grande se dio en que el empresario retom6 la cobranza que estaba
estancada con esta persona, contribuyendo asi a que su empresa se volviera mas sana

financieramente hablando.

Durante el proceso, el empresario reconocié que tenia habilidad para manejar
nameros, lo cual lo llevo a replantearse los precios de venta que tenia establecidos para
sus productos, accion que trascendid de manera importante en las ganancias de la

empresa.

Con esta intervencién, el empresario tuvo mayor claridad en cuanto a la definicion
del rumbo que queria tomar €l junto con su empresa. Conforme el proceso fue
avanzando, se dio cuenta de que él ya no queria estar en el taller sino buscando
nuevos clientes, por lo tanto necesitaba a alguien que se encargara de la parte
operativa; fue entonces cuando nombré a su sobrino como supervisor del taller, y
comenzo6 un proceso muy interesante de delegacion de funciones dentro del negocio,
en el que el empresario también deleg6 la autoridad y la responsabilidad a su sobrino,

aspectos béasicos de las habilidades de gestion.

Algo que para mi queda pendiente y que no veo que hubiera un cambio
significativo, es que el empresario, al momento de explicar o compartirnos alguna
situacion, se centraba demasiado en los detalles y explicaba con toda minuciosidad lo
ocurrido. Esto no favorece a que el empresario vea lo estratégico e importante de su
negocio, y deje de lado las cuestiones urgentes y operativas del mismo, lo cual es
basico para una buena gestion. Es un proceso que él tendra que continuar trabajando

por su cuenta.
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Propuestas

Por dltimo, este capitulo tiene como prioridad dar propuestas a las instituciones o
personas involucradas en el proyecto de intervencion, asi como nuevas sugerencias

para futuras investigaciones.

Considero que este trabajo es un buen acercamiento del Enfoque Centrado en la
Persona (ECP) a un &mbito empresarial, pues como comentaba en alguno de los
capitulos anteriores, la combinacion del ECP con la consultoria de empresas puede
generar un circulo virtuoso en donde los consultores aprendan del ECP, y los
terapeutas aprendan de empresas y, sobre todo, de empresarios que requieren de un
trabajo personal que les ayude a transferir esos cambios a la empresa.

Creo que en este momento vale la pena retomar algunas preguntas que me han
surgido a lo largo del desarrollo del presente documento: ¢ Cual es la profundidad de los
cambios logrados?, ¢cuénto duraran estos cambios?, en este momento después de un
afio de llevado a cabo el proyecto de intervencion ¢estaran todavia presentes en el
empresario los cambios personales que logré?, ¢seguira ejerciendo su autoridad y

estableciendo limites?

Después de releer varias veces el parrafo anterior, me doy cuenta que lo logrado
con el empresario en este proceso de facilitacién, es como un pequefio granito de arena
en el proceso de crecimiento de esta persona; creo que la calidad de la relacion
permitira que, aunque los cambios no estén presentes quiza con la misma intensidad
gue cuando el proceso termind, si puede en este momento haber un rastro de ellos
dada la experiencia vivida por el empresario la cual, desde sus propios comentarios, fue

motivadora para él.

Ademas, pensando en funcién de la teoria de la terapia de Rogers, considero que

lo expuesto en este trabajo se asemeja de alguna manera a hacer terapia para las
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organizaciones y los duefios de las mismas. ¢(Qué tanto en un futuro se podria
establecer alguna teoria desde el ECP, dirigida a las organizaciones?, ¢es posible
adecuar la teoria de las relaciones interpersonales a una relacion entre el empresario y
su empresa?, ¢ habria que formular otra teoria que abarque esa relacion tan sutil entre

el empresario y su negocio?
Creo que pueden desarrollarse estas teorias y contestar estas preguntas que

expongo en la medida en que en la Maestria en Desarrollo Humano se intencione el

trabajo con organizaciones de este tipo y con empresarios.
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FASE
Preparacién
del proyecto

de
intervencién

Actividad
Elaboracion del prediagnéstico

Asignacion de alumnos e Insercién de los
alumnos a la empresa

Desarrollo del
proyecto

Primera visita de los alumnos a la empresa

Reunién semanal con alumnos y empresario

Reunién semanal con alumnos y empresario

Apéndice 1: PLAN DE ACCION DE LA INTERVENCION

Procedimiento / Tareas Fechas
Agendar un espacio de trabajo con el 4,9, 11 Ago
empresario para el levantamiento del 2006
instrumento de prediagnoéstico
Reunién con los alumnos asignados para 28 Ago 2006
compartir informacion recabada de la empresa
Orden del dia de la sesion. 30 agosto

1.  Presentacion de los alumnos 2006
2. Horarios y tiempos para visitar la
empresa (Personas involucradas)
3. Presentacién del equipo de
intervencion con su gente
4.  Agendar horario definitivo de la
junta semanal

Orden del dia de la sesion 4 de
1. Presentacién de los avances Septiembre de
2. Discusion sobre los temas de los 2006
avances logrados en cuanto a:
visitas a los clientes, descripcion
de los procesos de la empresa,
Ingresos vs. Gastos
3. Acuerdos para esta semana de

trabajo
4.  Cierre y despedida
Orden del dia de la sesiéon 11 de
1. Revision de acuerdos de la reunion  Septiembre de
anterior 2006

2. Presentacion de los avances en
cuanto a: la entrevista de los
alumnos con el agente de ventas y
la influencia de este en la toma de
decisiones del empresario

3. Discusion sobre los temas de los
avances logrados

4.  Acuerdos para esta semana de
trabajo

5. Cierre y despedida

Lugar
Empresa

Iteso/CUE

Empresa

Empresa

Empresa

Recursos

Software de excel

Laptop

Cuaderno

Pluma

Llenado de cuestionario de
prediagnoéstico por parte del
empresario

Prediagnostico de la empresa
Minuta de la reunion

Plan de busqueda
Grabadora

Orden del dia

Pluma

Cuaderno

Grabadora

Orden del dia

Cuaderno

Pluma

Revision de los avances del
trabajo de los alumnos

Grabadora

Orden del dia

Cuaderno

Pluma

Revision de los avances del
trabajo de los alumnos

Resultado o producto esperado

Primera informacion a cerca de la
empresa

Definicion de los proyectos a atender

Acuerdos para el trabajo en equipo
Fecha y hora de la primera visita a la
empresa

Acuerdos de la dinamica de trabajo
durante la intervencion

Alumnos que conocieron la empresa
en la cual trabajaron todo el
semestre.

Personal de la empresa y empresario
conoci6 al equipo de intervencién que
estar4 trabajando en la empresa.
Acuerdos de trabajo para proxima
reunién. (Minuta de la reunion)

Presentacion de los avances de los
alumnos.

Acuerdos para la préxima reunién.

Presentacién de los avances de los
alumnos.

Acuerdos para la préxima reunién.
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Reunién semanal con alumnos y empresario Orden del dia de la sesion 18 de Empresa
1. Revision de acuerdos de la reunion  Septiembre de
anterior 2006
2. Presentacion de los avances en
cuanto a : presentacion de la
situacion financiera de la empresa,
resultados de la observaciones en
el area de trabajo y de la encuesta
realizada a los empleados
3. Discusion sobre los temas de los
avances logrados
4. Acuerdos para esta semana de
trabajo
5.  Cierre y despedida
Reunién semanal con alumnos y empresario Orden del dia de la sesion Empresa
1. Revision de acuerdos de la reunion 25
anterior Septiembre
2. Presentacién del cuadro de 2006
magquilador vs. agente de venta
3. Presentacién del cuadro de las
UEN
4.  Aviso sobre la validacién de
diagnostico y propuestas de
mejora
5. Cierre y despedida
Reunién semanal con alumnos y empresario Presentacion por parte de los alumnos del 2 Octubre de Empresa
diagnostico de la empresa 2006
Reunién semanal con alumnos y empresario Orden del dia de la sesiéon 9 Octubre de Empresa

1.  Sondear como le ha ido en la semana

2006

1. Verificar los avances en cuanto a:

- Contable: nimero de productos a costear,
revision de los registros todos los dias,
explicacion de los registros contables, politica
de cobranza, habilidad para la cobranza, hacer
acciones ante eso, registro de produccién

diaria.

- Administracién: Discutir la misién con el

empresario, trabajo para crear la vision,

mostrar reglamento y recibir sus comentarios

al mismo, avance en el andlisis de puesto.

2. Compartir y determinar las metas de la
intervencion con el empresario

3. Cierre y despedida

Grabadora .
Orden del dia

Cuaderno

Pluma .

Revision de los avances del
trabajo de los alumnos

Grabadora .
Orden del dia

Cuaderno

Pluma L

Revision de los avances del
trabajo de los alumnos

Grabadora .
Orden del dia

Cuaderno

Pluma .

Revision de los avances del
trabajo de los alumnos

Grabadora .
Orden del dia

Cuaderno

Pluma .

Revision de los avances del
trabajo de los alumnos

Presentacion de los avances de los
alumnos.

Acuerdos para la proxima reunién.

Presentacion de los avances de los
alumnos.

Acuerdos para la préxima reunién.

Presentacion de los avances de los
alumnos.

Acuerdos para la préoxima reunién
Presentacién de los avances de los
alumnos.

Acuerdos para la préxima reunién
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Reunién semanal con alumnos y empresario

Reunién semanal con alumnos y empresario

Orden del dia de la sesion

1.Sondear como le ha ido en la semana
2.Toma de decisiones

3. Nuevos bocetos para la imagen entrega de
los resultados del sondeo.

4 Verificar los avances en cuanto a:

-Javier: Redaccion de la vision, Mostrar las
reglas

-Cinthya: Politicas de venta, rol para el andlisis
de puesto, posibilidad de espacio para los
empleados sabado 21 a las 12.00p.m.
-Pacheco: Formato de costeo, Costear 5
modelos: entre lunes y miércoles con el
formato, Politicas de cobranza, Formato de
registro de produccion.

5.Compartir y determinar las metas de la
intervencién con el empresario

6. Cita para la estrategia a seguir en la
relacién con Olimpo.

7.Cierre y despedida

Orden del dia de la sesion

1.Sondear como le ha ido en la semana
2.Verificar los avances en cuanto a:

-Javier: Dudas a compartir sobre la vision de la
empresa y el reglamento de trabajo, sondear
la posibilidad de tener un espacio con todos
los integrantes del negocio con la idea de
sensibilizarlos en cuanto a: el establecimiento
de normas, la separacion de la familia y el
negocio, la perspectiva de la empresay el
nombramiento de un supervisor de
produccién.

- Cinthya: Politicas de venta, rol para el
andlisis de puesto, posibilidad de espacio para
los empleados sabado 21 a las 12.00p.m.

- Pacheco: Formato de costeo, Costear 5
modelos: entre lunes y miércoles con el
formato, Politicas de cobranza, Formato de
registro de produccion.

- Karla: Creacioén del puesto de supervisor de
produccién.

3. Posibilidad de acompaiiar al empresario en
el planteamiento de las condiciones de la
relacién con Olimpo.

4.Cierre y despedida

16 de Octubre
de 2006

23 de
Octubre de
2006

Empresa

Empresa

Grabadora

Orden del dia

Cuaderno

Pluma

Revision de los avances del
trabajo de los alumnos

Grabadora

Orden del dia

Cuaderno

Pluma

Revision de los avances del
trabajo de los alumnos

. Presentacion de los avances de los
alumnos.

. Acuerdos para la préxima reunién

. Presentacion de los avances de los
alumnos.

. Acuerdos para la préxima reunién
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Reunién semanal con alumnos y empresario

Reunién semanal con alumnos y empresario

Reunién semanal con alumnos y empresario

Reunién semanal con alumnos y empresario

Reunién semanal con alumnos y empresario

Evaluacién del
proyecto

Presentacion final al empresario

Orden del dia de la sesi6n

1.Sondear como le ha ido en la semana
2.Verificar los avances en cuanto a:

- Pagos de los destajos. Como se manejara a
Edgar

- Determinacion del punto de equilibrio

- Proceso de produccion

- Pendientes del proceso de prospectacion y
venta

- Descripcion de puestos.

- Curso de Fojal

Orden del dia de la sesion

1.Sondear como le ha ido en la semana
2.Verificar los avances en cuanto a:

- Manejo de clientes foraneos, venta y pedidos
(Establecer otra politica)

- Presentar nueva hoja de registro a Carlos
- Revision de las politicas de cobranza

- Validar descripcion de puestos

- Curso de Fojal. Confirmado el 14 de
Noviembre a las 4.00 p.m. Falta el lugar.
3.Cierre y despedida

Orden del dia de la sesi6n

1. Compartir las descripciones de puestos

2. Presentacion del estado de resultados

3. Recordar sobre reunién en casa clavijero y
reunién del sdbado 16 de noviembre en la
empresa

4. Cierre y despedida

Orden del dia de la sesion

1. Compartir impresiones de los cursos

2. Hubo baja en la produccién

3. Se trabajé en el establecimiento de un bono
de productividad

Orden del dia de la sesion

1. Implantacion del bono de productividad

2. Seguimiento a las descripciones de puestos
3. Explicacién de los diagramas de procesos
4. El empresario explico su estado de
resultados

5. Cierre del trabajo en la empresa, cambios
que ve en su empresa

Preparacion del documento y la presentacion
final para el empresario

30 Octubre de
2006

6 de
Noviembre de
2006

13 Noviembre
2006

20 Noviembre
2006

27 Noviembre
2006

11 de
Diciembre
2006

Empresa

Empresa

Empresa

Empresa

Empresa

Fojal

Grabadora .
Orden del dia

Cuaderno

Pluma .

Revision de los avances del
trabajo de los alumnos

Grabadora .
Orden del dia

Cuaderno

Pluma .

Revision de los avances del
trabajo de los alumnos

Grabadora .
Orden del dia

Cuaderno

Pluma L

Revision de los avances del
trabajo de los alumnos

Grabadora .
Orden del dia

Cuaderno

Pluma .

Revision de los avances del
trabajo de los alumnos

Grabadora .
Orden del dia

Cuaderno

Pluma .

Revision de los avances del
trabajo de los alumnos

Grabadora .
Presentacion
Documento fotocopiado y .
engargolado
Confirmacién del empresario y .

los funcionarios puablicos
asistentes a la presentacion

Presentacion de los avances de los
alumnos.

Acuerdos para la préxima reunién

Presentacion de los avances de los
alumnos.

Acuerdos para la préxima reunién

Presentacion de los avances de los
alumnos.

Acuerdos para la préxima reunién

Presentacién de los avances de los
alumnos.

Acuerdos para la préxima reunién

Presentacién de los avances de los
alumnos.

Acuerdos para la préxima reunién

Testimonial del empresario sobre los
beneficios recibidos

Testimonial de los alumnos de los
aprendizajes logrados

Evaluaciones llenadas por parte de
los alumnos y el empresario.
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Apéndice 2. Plan de busqueda de informacion

CONSULTORIAS UNIVERSITARIAS

Otofio 2006

Empresa: BOLSOS VELA

Consultor: Karla Carrillo

Alumnos: Cinthya Carrizalez, Javier Mora, Antonio Pacheco

Objetivo de la busqueda:

Determinar las causas que originan en la empresa una gestion ineficiente reflejada en toma de
decisiones operativas inconsistentes y falta de liquidez, que se asocian con:
- Flujo financiero insuficiente (retrasos en recuperacion de cartera, préstamos de terceros

inconvenientes, mala administracion de los recursos).
- Atencion al mercado deficiente (entregas tardias, procesos ineficientes en su produccion,

pocos clientes, falta de control en el canal de ventas).

- Cultura de trabajo negativa (retardos constantes, ausentismo, no respeto a las reglas, nivel de

productividad dudoso).

Descripcién de la Metodologiay Tiempos Resultados o Indicadores
informacién a herramientas productos esperados Involucrados
buscar
Documentos Solicitud y Andlisis de Viernes 1 de Obtener un estimado de las | Utilidad
financieros y la informacién septiembre de | compras, ventas y analisis | Liquidez

contables que
presenten la
situacion de la
empresa. En su
defecto, datos
sobre los ingresos
y los egresos asi
como laformaen
laque se
administran.

entregada al contador.

Registro y anélisis de
movimientos
financieros (ingresos y
egresos) reales en la
empresa durante tres
semanas.

Elegir el método de
costeo mas adecuado
para la empresa.

Costear el producto
mas elaborado y el que
se considere mas
simple.

Separar los gastos
personales de los
propios de la empresa,
asi como los gastos
fijos de los variables.

Elaboracion del estado
de resultados real y de
algunos otros (flujo de
efectivo y capital neto
de trabajo).

2006

Viernes 1 de
septiembre de
2006

Lunes 4 de
septiembre de
2006

Viernes 8 de
septiembre de
2006

Lunes 4 de
septiembre de
2006

Miércoles 13
de septiembre
de 2006

financiero de los dos
Ultimos meses.

Conocer el costo de venta
de estos productos y el
margen de utilidad de los
mismos.

Obtener el punto de
equilibrio y capital neto de
trabajo.

Elaboracion de un estado
de resultados

Conocimiento certero y
evaluacion de los criterios
para las decisiones sobre
ingresos y egresos
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Evaluacion de las cifras
en el estado de
resultados y en el
costeo encontrado.

Indagacion sobre
politicas para el manejo
de la cobranza, la
priorizacién de gastos y
egresos.

Jueves 14 de
septiembre de
2006

Martes 12 de
septiembre de
2006

Rastrear el
proceso, desde
que se hace el
pedido hastala
cobranza del
mismo.

Entrevista a
algunos
empleados clave
sobre la ejecucion
del macroproceso
y las dificultades
que identifican.

Indagar con
proveedores y
clientes los

factores que desde

su Opticaimpidan

la productividad de

la empresa.

Entrevistar a dos
clientes que yano
compran ala

empresa sobre sus

razones para ello

Entrevistas al
empresario sobre su
perspectiva del macro
proceso (con formato)
en funcién de su
perspectiva del
mercado

Observacion de la
actuacion del
macroproceso en los
diferentes actores
(empresario,
empleados, esposa, Sr.
Olimpo).

Compulsa a través de
entrevistar a los
empleados sobre su
conocimiento del
proceso, la aplicacion
real de las politicas y
procedimientos.

Llamadas telefénicas a
proveedores sobre su
percepcion de la
empresa (pago a
proveedores).

Entrevistas a clientes
sobre su percepcion
del producto, la
empresa, el empresario
(politicas claras de
pago, orientacién de la
empresa al mercado).

Miércoles 6
de
septiembre
de 2006

11, 12,13 de
septiembre
de 2006

14 de sept.
2006

15 de sept.
2006

1,4,5,6de
septiembre
de 2006

Nivel de coincidencia entre
la perspectiva del
empresario para atender al
mercado y el mercado
mismo.

Descripcién detallada del
proceso de la empresa,
desde que se hace el
pedido hasta la cobranza
del mismo.

Descripcion real del
proceso en su aplicacion.
Inconsistencias en el

macroproceso.

Causas de las
inconsistencias.

NUmero y tipo de
problemas
generados por
inconsistencias
en los procesos
(clientes
desatendidos,
monto de
cobranza
rezagada, errores
de pedidos contra
produccion, etc.
Retrasos en al
atencién a
clientes, pérdida
de clientes).

Manejo de
informacion para
la toma de
decisiones.

Grado de
formalizacion de
la empresa.
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Conocer la
percepcion del
empresario y de
los empleados
sobre laempresay
ellos mismos, el
por qué estan ahi,
los valores que se
comparten, el
comportamiento,
el establecimiento
de las reglas y el
respeto a las
mismas.

Entrevistar a cinco de
los empleados clave
sobre sus aspiraciones
en la empresa, qué los
hace permanecer en la
empresa, valores que
comparten, el
establecimiento de
reglas y el
cumplimiento de las
mismas.

Entrevistar al
empresario en torno a
gue busca lograr con la
empresa, que es lo
quiere para sus
empleados y para él
mismo, que acciones
concretas quiere hacer.

12 de
septiembre
de 2006

13 de
septiembre
de 2006

Claridad en las reglas de
trabajo dentro de la
empresa y la aplicacion de
las mismas.

Los valores que se viven
en la empresay que
apoyan o impiden el
desarrollo de la misma.

La congruencia de los
valores entre el personal y
la empresa.

Grado de
compromiso del
personal.

Reflejado en
indicadores de
personal
(ausentismos,
retardos,
conflictos
—ndimeroy
tipo— rotacion...)
e Indicadores de
productividad
(tiempos muertos
o desperdiciados,
retrabajos ...)
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Apéndice 3. Minuta de las sesiones de trabajo

Asuntos a tratar Asistentes
Espacio con Alumnos Sr. JesuUs
1. Sondear cdmo se sienten para presentar el diagndstico. Antonio Pacheco
2. Recordar sobre el llenado de las bitacoras. Cinthya Carrizalez
3. Pendientes a desarrollar en la semana. Javier Mora
4. Agendar reunion del jueves 5 de octubre a las 4:00 p.m. en el ITESO. Karla Carrillo
Tofio

Espacio con el empresario
1. Verificar los avances en cuanto a:

a. Regreso de las 500 bolsas de Culiacan.
b. Contacto con un nuevo cliente.

c. Pagarés para Olimpo.

d. Término de la relacion con Olimpo.

2. Presentacion del diagndstico y la propuesta de mejora.
3. Cierre y despedida.

DESCRIPCION GENERAL DE LA SESION

Espacio con Alumnos

1.

o s

Nos reunimos fuera de la empresa, Javier y Pacheco ya nos esperaban a Cinthya y a mi; al llegar
Javier quiso ver el documento de diagnostico igual que Pacheco, ademas querian saber dénde
estaban los cambios, les comentamos que fueron muy pequefios.

Les pregunté como iban con las bitacoras, me dijeron que no muy bien, les insisti en que las
hicieran porque al final se las van a pedir todas completas para la liberacién del servicio.

Pregunté también sobre los pendientes que tienen para esta semana, y las visitas que harian a la
empresa. Javier comenté que trabajaria en las politicas y que tenia que ver al Sr. JesuUs para
hablar también acerca de las reglas que seran parte del Reglamento Interior de Trabajo. Pacheco
y Cinthya también iran a la empresa en la semana.

Les recordé sobre nuestra sesion de los jueves.

Entramos con el empresario con la idea de iniciar preguntandole sobre algunas tareas que les
guedaron.

Espacio con Empresario

Inicio 12:20 p.m.

1.

Iniciamos con el empresario antes de la hora sefialada, comenzamos por sondear como le habia
ido con el regreso de las bolsas. No se han regresado las bolsas, no sabe si llegaran con Olimpo
o0 con él, o si tendra que recogerlas en la paqueteria. Se sonded también que tiene nuevo
personal porque se fue su sobrina Nayeli. Comentd que no esta siguiendo el registro de ingresos
y egresos.

Comenzamos a explicar el diagnéstico. Javier comenzo explicando los datos y la informacion de
la empresa.

Pacheco explico el contexto externo y lo que se encontro en él. Después las siguientes partes del
diagnéstico las explicaron entre los tres.

El empresario nos compartié que tuvo un didlogo con los empleados, ellos manifestaron que
quieren tener mas trabajo. Don José les comentd que él quiere estar ahora mas centrado en
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buscar nuevos clientes, el empresario les hablé de que se van a establecer reglas, se van a
comprar pizarrones para ver los pedidos.

5. Se terminé de presentar el diagnéstico y se pidieron las firmas al documento. Tofio manifest6 sus
impresiones y hablé del reto que ahora tenemos como equipo de intervencién.

Fin 2.00 p.m.
ACUERDOS
Asunto Responsable Fecha
Armar los formatos del sistema contable Pacheco Lunes 9 de octubre
Entrevista con Don José para el Javier y Cinthya Miércoles 4 de octubre

establecimiento de politicas y reglas
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Apéndice 4. Reporte de supervision
Taller de Desarrollo Humano |l
Karla Carrillo Montejano
Proyecto de Intervencion
Sesion 5.

Comentarios a la retroalimentacion de la sesién anterior:

¢SPor qué te costd trabajo?, ¢qué te dice de ti?, ¢para qué necesitas hablar tanto? Me gusta
muchisimo que te des cuenta y que de verdad estés dejando espacio para tus alumnos/as, es una
gran rigueza.

Creo que necesito hablar mucho cuando los alumnos no han trabajado lo suficiente y no hay avances que
mostrar, cuando me siento insegura de lo que vamos a discutir, ya que el que los alumnos lleven avances
no esta en mis manos, yo pido el trabajo, pero el que lo pida no me da la seguridad de que lo van a llevar,
esto ya me ha pasado en varias ocasiones con ellos. En realidad me he sentido incierta del trabajo de los
alumnos, porque es su decisién cumplir o no. Lo que si he hecho en estos casos es que cuando no
cumplen, llamo la atencién de eso y les hago ver la consecuencia de su accion.

¢,Qué te dicen de ti y de tu forma de trabajar contigo misma, con los muchachos y con el
empresario estos cambios que observas?

Creo que a veces no creo en mi misma y en lo que puedo lograr, me muestro insegura, y siempre
insatisfecha queriendo que los cambios sean mayores y perfectos. Necesito creerme que mi intervencién
esta dando frutos y puede darlos aunque sean pequefios, estoy trabajando con procesos personales, el
de cada uno de los alumnos, el del empresario y el mio, ademas del proceso propio de la empresa. Y los
cambios son lentos.

Esto ya lo revisamos en clase, ¢te acuerdas? (Los alumnos y el respeto hacia las personas)

La verdad es que me quedé muy inquieta con lo que descubri el jueves en la sesién con los puros
alumnos, por lo que decidi tener un espacio con ellos como un grupo de crecimiento, en donde les abri el
espacio para que expresaran como se sentian con lo que hemos estado viviendo, me gusté abrirles el
espacio, fue muy grato escuchar como se sienten y, sobre todo, escuchar como me perciben. Durante
esos dias traje pajaros (pensamientos en torno a los alumnos y a si los estaba cansando) en mi cabeza, y
el tener este espacio me sirvio, yo expresé mi inquietud sobre su risa hacia el aspecto del empresario, me
hizo sentirme tranquila. Los percibi y los escuché comprometidos con lo que estan haciendo, los senti
confiados con sus compafieros, teniendo un buen equipo de trabajo. En ese espacio me senti muy segura
escuchando como ellos se sentian y al final expresando lo que yo necesitaba. Les hablé de lo satisfecha
gue estaba por que ellos fueran mis alumnos en el proyecto.

¢Por qué creias que los muchachos serian incumplidos, por qué les habias puesto esta etiqueta?,
me da mucho gusto que se las vayas quitando y que los puedas ir descubriendo como van siendo,
por tu propia experiencia.

Les puse esta etiqueta a los alumnos, porque en experiencias anteriores me ha tocado acompafiar a
equipos donde los alumnos no muestran el minimo interés por mejorar una empresa, les vale faltar y
dejar plantado al empresario, no llevan avances del trabajo, se la pasan jugando y creo que eso me hizo
ponerles esa etiqueta; ahora los veo mas completos, son responsables si, que necesitan que ande detras
de ellos para que cumplan si, pero en las juntas en la empresa estan puntuales, para sacar el trabajo ahi
estan, sin embargo cuando no presentan algin avance o llegan tarde, hay consecuencias y se las hago
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ver. Ahorita me noté que con uno de ellos (Pacheco) he estado siendo muy consecuente, ha estado
llegando bastante tarde a las juntas y no se lo he reflejado, a fin de cuentas hasta en ese pequefio detalle
de la puntualidad ellos (los alumnos) se estan formando.

En esta sesién inicié de manera diferente que todas las anteriores, empecé preguntando al
empresario (Don José) como le habia ido en la semana, creo que el iniciar asi me ayuda a que la sesion
vaya tomando su propio rumbo y a no ser yo la que la inicie de X o Y manera, creo que esta sesion en
realidad fue llevada por la necesidad del empresario, y de ahi fui encontrando eslabones para unir lo que
el empresario nos decia con lo que nosotros llevabamos preparado. Lo cual me parece que en algunas
cosas no se parece a lo que se propone en la maestria de que sea el cliente el que lleve la sesién y el
facilitador sélo lo acompafie, lo que yo y los alumnos hicimos el lunes fue acompafiarlo en lo que le
pasaba y de ahi llevarlo a reflexionar en otro nivel, en torno a su relacion con Olimpo.

En esta sesidbn me segui manejando igual que en la anterior, ver a los alumnos antes me permite
tener claridad de sus avances y “controlar menos”, me hace estar escuchando mas y hablando menos, y
eso me hace sentir tranquila y a gusto, me hace fluir.

En la sesion se trataron los siguientes puntos:

1. El empresario nos platicé del regreso de 500 bolsas de un cliente de Olimpo en Culiacdn. Nos dijo
que no sabia como iba a desplazar (vender) ese producto, porque el material con que se fabric6 esa
bolsa aqui en Guadalajara, ya no esta de moda. Olimpo ya cobré su comision sobre esa venta que
no se hizo y no va a tener ninguna repercusion por esta devolucion. El empresario manifesté de una
manera muy clara que Olimpo ya no puede seguirse manejando de esa manera aqui en la empresa.
Es la primera vez que Don José le llama a su taller empresa.

La verdad es que vi a Don José diferente, su mirada estaba como cabizbajo, al momento de
estarnos platicando sus ojos se veian con movimiento, muy expresivos, eso me hace pensar que
estaba preocupado por el regreso de esa cantidad grande de bolsas que le representa mucho
dinero; yo senti un movimiento interno con lo que estaba viendo y percibiendo de Don José, sin
embargo no quise reflejarle nada, en ese momento senti que no era oportuno indagar mas sobre
esto que el empresario nos compartia, ademas, él en algin momento nos comentd que se sentia
preocupado por ese asunto y lo vi muy claro con lo que expresaba que le estaba pasando; lo que si
hice fue ser muy respetuosa y decirle que me imaginaba que esa situacién por la que estaba
pasando era dificil, internamente pensé en cuando a mi papa le ha pasado algo similar y veo su
preocupacion.

2. Esta situacion que comparti6 Don José sirvié para partir con la informacion que hoy llevabamos
preparada, entonces pedi a los alumnos que iniciaran a compartirle la informacién. Pacheco inicié
mostrandole los escenario de las UEN (Unidades Estratégicas de Negocio) en donde se mostraba
cuantas unidades vendia a crédito y a contado y a qué cantidad de dinero ascendian esas ventas.
Esto con la idea de que el empresario tuviera una idea de qué tipo de clientes estaban siendo méas
rentables. Al mostrar esta informacién y ver Don José la poca rentabilidad de las ventas a crédito
con Olimpo, Pacheco lo confronté.

3. Don José nos compartié todo lo que puede hacer si deja a Olimpo de lado y empieza a buscar
nuevos clientes. Afirmé que ya no va a solicitar mas créditos para Olimpo.
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4. Entre Javier y Cinthya, trabajaron con el empresario mostrando la comparativa entre un AV (Agente
de Ventas) y un maquilador. Javier comentd que si Don José quiere seguir trabajando con Olimpo,
tiene la posibilidad de protegerse pidiendo anticipos o firmando un contrato de promesa de compra.

5. Don José coment6 que la relacion con Olimpo le estd afectando mucho. Se le preguntd si queria
seguir la relacién con Olimpo como maquilador o como AV, y nos respondié que ya no quiere
venderle a Olimpo, que esta esperando que las bolsas que vienen de Culiacan lleguen para hablar
con él y decirle que ya no le va a vender.

6. Los alumnos volvieron a preguntarle sobre este tema y discutieron con él la importancia del papel
que juega Olimpo, que es un persona que recibe los beneficios de un cliente, pero no asume los
riesgos que le tocan.

7. Karla comento en la reunién que era necesario preparar la ruptura de la relacién con Olimpo, ya que
le debe una cantidad fuerte de dinero a Don José y habria que pensar de qué manera presionar
para que pague. La cantidad que puede perderse por esta situacion no serian los $60,000 pesos
sino $17,000, el resto es recuperable para Don José.

8. Los alumnos comenzaron a compartir la idea de la propuesta de mejora, se discutié la posibilidad
de que la Sra. Paty (esposa de Don José) fuera la supervisora del taller, se vio que no era factible
por sus tiempos y ademas de su parte no hay interés por participar en el negocio. Se planteé la
posibilidad que Carlos (sobrino de Don José y cosedor) tomara el papel de supervisor del taller, se
dijo que quiza tengamos que aumentarle el sueldo y hablarlo con todas las personas del taller, hay
que checar si tiene el perfil para desempenar este papel y si le interesa.

9. Se dijo que la propuesta ademas de este nuevo puesto incluye otros cambios, como trabajo de
sensibilizacion del personal, capacitacion para Don José y el supervisor de produccién, y toda la
parte financiera y administrativa.

10. Se le avis6 de la validacién del diagnéstico y las propuestas de mejora el préximo lunes en nuestra
reunion.

Mis recursos personales:

e La escucha: la veo reflejado en mi silencio personal, en permitir que fueran los alumnos los que se
expresaran y discutieran con el empresario. Intervenia cuando veia que los alumnos estaban
dejando de ver algo importante, como las repercusiones que pudiera tener que el empresario
cortara la relacion con Olimpo. Cuando hacia esto, tomaba palabras o frases iguales a las de los
alumnos y las repetia o expresaba abiertamente, algo como “asi como dijo X”, y entonces decia lo
gue yo queria decir.

e La confianza: me doy cuenta de ella, porque en varias ocasiones la senti, dejaba que los alumnos
hablaran y discutieran con el empresario, teniendo y sintiendo la certeza de que algo bueno podia
surgir.

En algunas ocasiones, pregunte al empresario sobre lo que habia entendido de lo que alguno de los
alumnos le explicé, por lo que le pedia que nos repitiera qué fue lo que entendid, esto con la finalidad de
asegurarme que el empresario entendiera con sus palabras y con su esquema mental lo que le
gueriamos comunicar. He estado haciendo esfuerzos por usar un lenguaje sencillo.
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Un aprendizaje que rescato de esta sesion fue el permitir que el empresario se exprese y nos
comparta lo que le inquieta, fue una muy buena manera de iniciar. Vi a los alumnos prestandole atencion
a lo que le estaba pasando y eso también creo que ayuda a que ellos se sigan sensibilizando a la realidad
que vive Don José.

Otro aprendizaje que rescato es el preguntar, y el confiar mas en mi misma, el tener el espacio con
los alumnos y dialogar sobre cémo se estaban sintiendo fue revelador para mi, descubriendo desde con
qué ojos veo el mundo, y lo veo pensando en que lo que estoy haciendo no esta siendo lo mejor o que los
demas me van a rechazar. Por eso en uno de los reportes anteriores me centro mucho en decir que yo
llevo el proceso y que yo tengo algo asi como el poder en el espacio, por esta inseguridad con la que veo
las cosas, la cual ya tengo tiempo trabajando en terapia y estoy en proceso de afirmarme a mi misma y
darme seguridad.

Los cambios mas grandes que observé en el espacio con los alumnos y el empresario fueron en dos
sentidos:

— Con el empresario el escucharlo decir que ya no le va a vender a Olimpo; los alumnos sorprendidos
le volvieron a preguntar sobre su relaciéon con Olimpo y les volvié a decir que ya no le iba a vender.

— Con los alumnos noté en varias ocasiones que confrontan al empresario, de una manera cuidadosa,
lo hacen muy bien. Vi en sus confrontaciones su interés por ayudar al empresario y que éste actle
para mejorar su empresa. Hubo varias intervenciones de ellos muy claras en torno a la relaciéon con
Olimpo: “Entonces Olimpo tiene los beneficios de un cliente pero no los riesgos”

En Cinthya (alumna) no alcanzo a ver muchos cambios, no participa a menos que se le pregunte
directamente a ella, o sea ella a la que le toque exponer alguna parte de los avances. Con ella a veces
siento que choco, me desespera que no hable y quiera hasta esconderse, lo que he hecho es dejarla
hasta como de lado en el trabajo de los alumnos. Creo que ella me refleja una gran parte de mi, que yo
he sabido esconder muy bien. Mi estar invisible ante los demas y el ser insegura.

A pesar de esta situacién que vivo con ella, he hecho un esfuerzo por no dejarla de lado, busco la
manera de hacerle preguntas, de que participe. Me he dado cuenta de que cuando estamos sélo sus
compafieros y yo, participa un poco mas y sus comentarios son importantes.

Sigo viendo la congruencia reflejada en mi, al ver a Cinthya y darle su lugar a lo que yo siento en
relacion a ella, en realidad eso que me pasa es algo mio. Otro aspecto en donde veo mi congruencia es
en preguntar a los alumnos cémo se sienten y no dejarme llevar por mis ideas o pensamientos, ese
también es un recurso, ademas al tener ese espacio de grupo de crecimiento con ellos, fui muy cuidadosa
de no acaparar el espacio, y empezar de nuevo a hablar y hablar, sino dejarlo para ellos y en eso también
veo mi congruencia.

Las preguntas que guian mi proceso de intervencion: ¢ Se necesita el control?, ¢ Sirve repetirles a los
alumnos las cosas en varias ocasiones?, ¢Mis preguntas y mis intervenciones ayudan a mediar entre el
empresario y los alumnos?, ¢ Cémo le hago para acompafar?, ¢ Perciben los alumnos y el empresario mi
mediacion?
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No tengo muchas respuestas a estas preguntas pero son las que me han estado rondando mi cabeza
durante estos dias. Creo que para que yo pueda mediar en un espacio entre los alumnos y el empresario,
es necesario que existan avances y es mi responsabilidad exigirlos, de lo contrario qué voy a mediar si no
hay un tema de discusion en la sesion, ademas el espacio donde esta situado mi proyecto de intervencion
no es un grupo de crecimiento 0 una sesién terapéutica donde el cliente o el paciente habla de cualquier
tema, aqui hay objetivos claros que lograr en cierto tiempo, y la responsable de que eso ocurra soy yo.
Entonces con esto puedo deducir que si necesito el control, pero un control pensado, no de reaccion
automatica en donde ni cuenta me dé de qué estoy controlando. Un control pensado me refiero a ser
clara con las instrucciones hacia los alumnos y los acuerdos con el empresario, a trabajar con los
alumnos de la importancia que tiene su trabajo y las consecuencias que tiene el no hacerlo.
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