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“DESARROLLO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL DEPT O. DE VENTAS DE GRUPO
MONTPARNASSE OCEANIA S.A. DE C.V.”

Objetivo General.

El Desarrollo de la Cultura Organizacional en el Departamento de Ventas de
Grupo Montparnasse Oceania, SA de CV.
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Objetivos Especificos.

Diagnosticar el nivel de Cultura Organizacional en el Departamento de Ventas de

Grupo Montparnasse Oceania, SA de CV, hacer propuestas para elevar ese nivel

de Cultura Organizacional y Obtener el titulo de Contador Publico y Licenciada en
Relaciones Comerciales.
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Introduccion.

El presente trabajo surge de la inquietud de un equipo conformado por cinco
investigadores, cuatro de ellos integrantes de la carrera de Contaduria Publica y
uno de ellos miembro de la Licenciatura en Relaciones Comerciales, de
involucrarse conscientemente en el desarrollo de la cultura organizacional en

Grupo Montparnasse, siendo éste la premisa existencial del presente.

El Capitulo I se puede definir como el Marco Tedrico; es decir, los conceptos
basicos que se requieren para comprender los demas episodios, entre ellos el
Proceso Administrativo del cual se desprende el siguiente capitulo. A
consecuencia de lo mencionado anteriormente nace el Capitulo Il donde se
ahonda en la Etapa del Proceso Administrativo llamada Organizacion la cual es el
cimiento en la que yace el tema central del estudio. Una vez empapados de esos
conocimientos podemos entrar al Capitulo Il 'y profundizar en la definicion y en
los elementos fundamentales que integran a la Cultura Organizacional, con el fin
de entender el rumbo y el objetivo que persigue el presente. En lo que respecta al
Capitulo IV se muestra un recorrido a través de los antecedentes que presiden a
la Empresa motivo de la investigacién, Grupo Montparnasse, asi como los
diversos elementos que integran su Estructura Organizacional. Dentro del
Capitulo V se explica detalladamente la investigacion realizada, incluyendo el
analisis y la interpretacion de los resultados obtenidos a través de los instrumentos
de medicion utilizados. Por ultimo el Capitulo VI se deriva de las conclusiones
obtenidas en el apartado pasado, recayendo en éste, las propuestas que
formularon los investigadores por medio de sus observaciones y al recabar la

informacién a lo largo del estudio.
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CAPITULO |
‘PROCESO ADMINISTRATIVO”.

1.1 Definicion de Proceso Administrativo.

Para definirlo necesitamos conocer los conceptos claves de las palabras proceso y
administracion como tales por tanto podemos comprender que un proceso es el

conjunto de pasos o etapas necesarias para llevar a cabo una actividad.

Por otra parte la administracibn comprende varias fases, etapas o funciones, cuyo
conocimiento exhaustivo es indispensable a fin de aplicar el método, los principios
y las técnicas de esta disciplina, correctamente.

Entendiendo las definiciones anteriores podemos comprender que en su
concepcion mas sencilla el proceso administrativo se define como la
administracion en accion, o también como el conjunto de fases o etapas sucesivas
a traves de las cuales se efectla la administracion, mismas que se interrelacionan

y forman un proceso integral.

Cuando se administra cualquier empresa, existen dos fases: una estructural, en la
que a partir de uno o mas fines se determina la mejor forma de obtenerlos, y otra
operativa, en la que se ejecutan todas las actividades necesarias para lograr lo

establecido durante el periodo de estructuracion.

A estas dos fases se les llama: mecénica y dinAmica de la administraciéon. La
mecéanica administrativa es la parte tedrica de la administracion en la que se
establece lo que debe hacerse, y la dindmica se refiere a cOmo manejar el

organismo social.
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Segun el libro Administracion una perspectiva global de los autores Harold Koontz
y Heinz Weihrick, las funciones del administrador son: Planificacion, Organizacion,
Direccion y Control que conforman el Proceso Administrativo cuando se las

considera desde el punto de vista sistémico.
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Actualmente ademas de las cuatro etapas mencionadas dentro del proceso se
considera una etapa adicional intermedia llamada integracion, y a continuacién

ahondaremos en cada una de ellas.

1.2. Planeacion.

1.2.1 Concepto.

Es el primer paso del proceso administrativo por medio del cual se define un
problema, se analizan las experiencias pasadas y se embozan planes
y programas. Consiste en determinar los objetivos y formular politicas,

procedimientos y métodos para lograrlo.

Es el proceso para decidir las acciones que deben realizarse en el futuro,
generalmente el proceso de planeacion consiste en considerar las diferentes

alternativas en el curso de las acciones y decidir cual de ellas es la mejor.
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“Nos permite determinar el curso concreto de accion que debemos seguir, para
lograr la realizaciéon de los objetivos previstos”.

Cubre la brecha que va desde donde estamos hasta donde queremos ir. El
proposito de cada plan es facilitar el logro de los objetivos de la empresa. La

planificacion incluye elegir y fijar las misiones y objetivos de la organizacion.

Después, determinar las politicas, proyectos, programas, procedimientos,
métodos, presupuestos, normas y estrategias necesarias para alcanzarlos,
incluyendo ademas la toma de decisiones al tener que escoger entre diversos

cursos de accion futuros.

1.2.2 Importancia.

Es el proceso de establecer metas y elegir los medios para alcanzar dichas metas,
en ello radica su importancia ya que sin planes los gerentes no pueden saber
cOmo organizar su personal ni sus recursos debidamente. Entre otros puntos que

podemos reconocer se encuentran los siguientes:

e Sin un plan, los gerentes y sus seguidores no tienen muchas posibilidades
de alcanzar sus metas ni de saber cuando ni dénde se desvian del camino.

* Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el futuro,
mas no los elimina.

« Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias que se
presenten, con las mayores garantias de éxito.

* Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas visiéon del porvenir y un
afan de lograr y mejorar las cosas.

» Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las
corazonadas 0 empirismo.

» Las decisiones se basan en hechos y no en emociones.

* Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

* Proporciona los elementos para llevar a cabo el control.
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» Al establecer un esquema o modelo de trabajo (plan), suministra las bases
a través de las cuales operara la empresa.

e Disminuye al minimo los problemas potenciales y proporciona al
administrador magnificos rendimientos de su tiempo y esfuerzo.

» Permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar una decision.

1.2.3 Principios.

Universalidad.
La planeacion debe comprender suficiente cantidad de factores como tiempo,
personal, materia, presupuesto etc. de tal manera que al desarrollar el plan sea

suficiente.

Racionalidad.
Todos y cada uno de los planes deben estar fundamentados Iégicamente, deben
contener unos objetivos que puedan lograrse y también los recursos necesarios

para lograrlos.

Precision.
Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la

mayor precision posible, porque van a regir acciones concretas.

Flexibilidad.
Todo plan debe dejar margen para los cambios que surjan en éste, ya en razon de
la parte imprevisible, ya de las circunstancias que hayan variado después de la

prevision.

Unidad.
Los planes deben ser de tal naturaleza, que pueda decirse que existe uno sélo

para cada funcion; y todos los que se aplican en la empresa deben estar, de tal
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modo coordinados e integrados, que en realidad pueda decirse que existe un solo

plan general.

Factibilidad.

Lo que se planee debe ser realizable; es inoperante elaborar planes demasiado
ambiciosos u optimistas que sean imposibles de lograrse. La planeacién debe
adaptarse a la realidad y a las condiciones objetivas que actian en el medio

ambiente.

Compromiso.

La planeacion a largo plazo es la mas conveniente porque asegura que los
compromisos de la empresa encajen en el futuro, quedando tiempo para adaptar
mejor sus objetivos y politicas a las tendencias descubiertas, a los cambios

imprevistos.

Factor limitante.
En la planeacion se hace necesario que los administradores sean lo
suficientemente habilitados para detectar los factores que puedan llegar a limitar o

a frenar el alcance de los objetivos perseguidos por la empresa.

Inherencia.

Es necesaria en cualquier organizacion y es propia de la administracion. El
estado debe planificar la forma de alcanzar sus objetivos, fijando siempre metas
mediatas o inmediatas. Planificar conduce a la eficiencia y otorga la posibilidad de

ofrecer respuestas oportunas a los cambios sociales.
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1.2.4 Tipologia.

Los propdsitos: Las aspiraciones fundamentales o finalidades de tipo cualitativo

que persigue en forma permanente o semi-permanente un grupo social.

La investigacion: Consiste en la determinacion de todos los factores que influyen

en el logro de los propositos, asi como de los medios Optimos para conseguirlos.

Los objetivos: Se encamina a la organizacion, integracion, direccion, liderazgo y

control; asi que, los objetivos y metas son considerados como planes.

Las estrategias: Cursos de accién general o alternativas que muestran la
direccion y el empleo de los recursos y esfuerzos, para lograr objetivos en las

condiciones mas ventajosas.

Politicas: Guian o canalizan el pensamiento o la accion en la toma de decisiones.
Permiten a los jefes aplicar su propio criterio e iniciativa en la toma de aquellas
decisiones a la vez que inspiran y orientan en caso de duda; y, sirven ademas

para suplir omisiones.

Programas: Es la consecuencia cronologica que confiere vitalidad y sentido

practico a un plan.

Presupuestos: Un presupuesto es la expresion de los resultados esperados en
términos numericos; hay varios tipos de presupuesto proyectado de ganancias y

pérdidas.

Procedimientos: Detallan la forma exacta en que debe desarrollarse una

actividad; y son guias de accion mas que de pensamiento.
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Métodos: Es una descripcion de como un paso del procedimiento puede llevarse

a cabo de la mejor forma posible.

Reglas: Dentro del procedimiento tenemos las reglas; las cuales son aplicables al

“procedimiento” y al “método”; las reglas de por tanto, son normas que se refieren

a una accion especifica y definida; o sea, que una regla dice con exactitud qué

debe hacerse y que no debe hacerse.

1.2.5 Etapas.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Deteccion de las oportunidades: Prevé las posibles oportunidades futuras y
verla con claridad y de manera compleja, saber dénde se encuentra los
puntos débiles y fuertes, comprender que problema se desean resolver y
porgque, asi como saber lo que se esperar ganar.

Establecimiento de objetivos. Consiste en establecer objetivos para toda la
empresa y después para cada unidad de trabajo subordinadas, lo cual debe
realizarse tanto para a corto plazo, como largo.

Desarrollo de premisas. Es establecer, difundir obtener consenso para
utilizar premisas criticas de la planeacion tales como prondsticos, las
politicas basicas y el plan ya existente en la compafia. Estan son
suposicion sobre el ambiente en el que plan ha de ejecutarse.
Determinacion de curso alternativo de accion. Consiste en buscar cursos
alternativos de accién, en particular aquellos que no resultan
inmediatamente evidentes.

Evaluacién de cursos alternativos de accion. Después de buscar los cursos
alternativos y examinar sus puntos fuertes y débiles el paso siguiente es
evaluarlos, ponderando a la luz de las premisas y metas previamente
Seleccion de un curso de accién. Este es el punto en el cual se adopta un
plan, el punto real de la toma de decisiones. Ocasionalmente un analisis y

evaluacion de cursos alternativos revelara que dos o méas de ellos son
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aconsejable y quizas el administrador decida seguir varios cursos en lugar
del mejor.

7) Formulacion de planes derivados. Pocas veces cuando se toma una
decisién, la planeacion esta completa por lo cual se aconseja un séptimo
paso, casi invariablemente se necesitan planes derivados para respaldar el

plan bésico.

1.3 Organizacion.

1.3.1 Concepto.

Es el establecimiento de la estructura necesaria para la sistematizacion racional
de los recursos, mediante la determinacion de jerarquias, disposicion, correlacion
y agrupacion de actividades, con el fin de poderrealizar y simplificar

las funciones del grupo social.

Viene del uso que en nuestra lengua se da a la palabra "organismo". Este implica

necesariamente:

a. Partes y funciones diversas: ningun organismo tiene partes idénticas, ni de
igual funcionamiento.

b. Unidad funcional: esas diversas, con todo tienen un fin comdn o idéntico.

c. Coordinacion: precisamente para lograr ese fin, cada una pone una accion
distinta, pero complementaria de las demas: obran en vista del fin comdn y
ayudan a las demas a construirse y ordenarse conforme a una teologia

especifica.

Podemos definirla como “La estructuracion técnica de las relaciones que deben
existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y
humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro

de los planes y objetivos sefialados”.
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Organizar es el proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los
recursos entre los miembros de una organizacion, de tal manera que estos puedan
alcanzar las metas de la organizacion. Diferentes metas requieren diferentes

estructuras para poder realizarlos.

La organizacion produce la estructura de las relaciones de una organizacion, y

estas relaciones estructuradas serviran para realizar los planes futuros.

a) La organizacion se refiere a estructurar quizas la parte mas tipica de los
elementos que corresponden a mecanica administrativa.

b) Por lo mismo, se refiere "CoOmo deben ser las funciones, jerarquias y
actividades".

c) Por idéntica razdn, se refiere siempre a funciones, niveles o actividades que
"Estan por estructurarse”, mas o menos remotamente: ve al futuro, inmediato o
remoto.

d) La organizacion nos dice en concreto cOmo y quién va a hacer cada cosa, en el

sentido de qué puesto y no cual persona.

Para que exista un papel organizacional y sea significativo para los individuos,

deberéa de incorporar:

» Objetivos verificables que constituyen parte central de la planeacion,

* Unaidea clara de los principales deberes o actividades,

* Una é&rea de discrecion o autoridad de modo que quien cumple una funcion
sepa lo que debe hacer para alcanzar los objetivos.

La organizacion es la funcion de correlacion entre los componentes basicos de la
empresa -la gente, las tareas y los materiales- para que pueda llevar a cabo el
plan de accién sefalado de antemano y lograr los objetivos de la empresa.
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La funcion de organizacién consta de un numero de actividades relacionadas,

como las siguientes:

» Definicion de las tareas.
» Seleccion y colocacion de los empleados.
» Definir autoridad y responsabilidad.

» Determinar relaciones de autoridad-responsabilidad, etc.

1.3.2 Importancia.

Es de caracter continuo; jamas se puede decir que ha terminado, dado que la
empresa y SuUS recursos estan sujetos a cambios constantes (expansion,
contraccion, nuevos productos, etc.), lo que obviamente redunda en la necesidad
de efectuar cambios en la organizacion. Entre otros puntos podemos resaltar los

siguientes:

Es un medio a través del cual se establece la mejor manera de lograr los

objetivos del grupo social.

e Suministra los métodos para que se puedan desempefar las actividades
eficientemente, con un minimo de esfuerzo.

« Evita la lentitud e ineficiencia de las actividades, reduciendo los costos e
incrementando la productividad.

 Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar funciones y

responsabilidades.
Por ser elemento final del aspecto tedrico, recoge completamente y llega hasta

sus ultimos detalles todo lo que la planeacién ha sefialado respecto a como debe

Ser una empresa.
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Tan grande es la importancia de la organizacién, que en algunas ocasiones han
hecho perder de vista a muchos autores que no es sino una parte de la
administracion, dando lugar a que la contrapongan a ésta ultima, como si la
primera representara lo teérico y cientifico, y la segunda lo practico y empirico.
Esto es inadecuado, por todo lo que hemos visto antes.

Tiene también gran importancia por constituir el punto de enlace entre los
aspectos teoricos que Urwiek llama mecéanica administrativa, y los aspectos
practicos que el mismo autor conoce bajo la denominacién de dindmica: entre "lo

que debe ser", y "lo que es".

1.3.3 Principios.

Unidad de mando.
Un subordinado solo deberé recibir 6rdenes de un solo jefe, cuando no se respeta
este principio se generan fugas de responsabilidad, se da la confusion y se

produce una serie de conflictos entre las personas.

Especializacion.
Consiste en agrupar las actividades de acuerdo a su naturaleza, de tal forma que

se pueda crear la especializacion en la ejecucion de las mismas.

Paridad de autoridad y responsabilidad.
La autoridad se delega y la responsabilidad se comparte y por ello se debe

mantener un equilibrio entre la autoridad y la responsabilidad.
Equilibrio de Direccion—Control.

Consiste en diseflar una estructura de tal forma que nos permita coordinar las

acciones y al mismo tiempo evaluar los resultados de la misma.
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Definicion de puestos
Se debe definir con claridad el contenido de los puestos en relacion a los objetivos

de los mismos.

1.3.4 Pasos Basicos para Organizar.

a) Dividir la carga de trabajo entera en tareas que puedan ser ejecutadas, en
forma légica y cdmoda, por personas o grupos. Esto se conoce como la
division del trabajo.

b) Combinar las tareas en forma ldégica y eficiente, la agrupacion de
empleados y tareas se suele conocer como la departa mentalizacion.

c) Especificar quien depende de quién en la organizacion, esta vinculacion de
los departamentos produce una jerarquia de la organizacion.

d) Establecer mecanismos para integrar las actividades de los departamentos
en un todo congruente y para vigilar la eficacia de dicha integracion. Este

proceso se conoce con el nombre de coordinacion.

Divisién del trabajo. Se refiere a descomponer una tarea compleja en sus
componentes, de tal manera que las personas sean responsables de una serie

limitada de actividades, en lugar de tareas en general.

Todas las tareas de la organizacion desde la produccion hasta la administracion
se pueden subdividir. La division del trabajo crea tareas simplificadas que se
pueden aprender a realizar con relativa velocidad por consiguiente comenta la

especializacion, pues cada persona se convierte en experta en cierto trabajo.

Departamentalizacion. Se refiere agrupar en departamentos aquellas actividades
de trabajo que son similares o tiene una relacion logica, para ello se labora un
organigrama donde mediante cuadros se representan los diferentes

departamentos que integran la organizacion.
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Jerarquia. Desde los primeros dias de la industrializaciéon los gerentes se
preocupan por la cantidad de personas y departamentos que podrian manejar con
eficacia, este interrogante pertenece al tramo de control administrativo, cuando se
ha dividido el trabajo, creados departamentos y elegido el tramo de control los
gerentes pueden seleccionar una cadena de mando; es decir, un plan que

especifique quien depende de quién.

Coordinacion.  Consiste en integrar las actividades de departamentos
interdependientes a efecto de perseguir las metas de organizacion con eficiencia,
sin coordinacion los miembros de la organizacion perderian de vista sus papeles
dentro de la misma y enfrentarian la tentacién de perseguir los intereses de los

departamentos, a espesa de las metas de la organizacion.

1.4 Integracion.

1.4.1 Concepto.

La integracion es la obtencion y el agrupamiento de los elementos materiales y
humanos que la organizacién y la planeacion sefialan como necesarios para el
adecuado funcionamiento de un organismo social.

La integracion es el medio a través del cual el administrador y los funcionarios de
la empresa eligen y se ponen en contacto con los recursos necesarios para poner
en marcha las decisiones previamente establecidas para ejecutar los planes de
dicha organizacion.

1.4.2 Funcion de la integracion.

La funcién de la integracion consiste en dotar al organismo social de los diversos

recursos que requiere para lograr la eficiencia en el desempefio al momento de
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planear y organizar. Para esto debemos tener en cuenta los recursos con los que

cuenta la empresa (Materiales, tecnoldgicos, financieros, humanos, etc.).

1.4.3 Principios de la Integracion

La integracién tiene dos puntos principales que son:
* Integracion de personas,

* Integracion de Recursos Materiales.

Principios de la integracion de Persona.

e El hombre adecuado para el puesto adecuado.
Los hombres que han de desempefiar cualquier funcion dentro de un organismo
social, deben buscarse siempre bajo el criterio de que reudnan los requisitos

minimos para desempefarla adecuada y eficazmente.

En términos generales, y sobre todo tratdndose de los niveles medios e inferiores,
es logico que lo racional sea adaptar al hombre a la funcion, y no viceversa, ya
que el puesto representa las condiciones teéricamente establecidas y deseables,
en tanto que el hombre, como elemento particularmente activo, puede ser

adaptado.

* De la provision de elementos administrativos.
Cada miembro de la organizacion debe ser proporcionado de los elementos
necesarios para hacer frente eficientemente a las necesidades del puesto que va a

desempenfiar.

No sOlo corresponde a la provision de elementos o recursos materiales,
instrumentacion o materias primas, sino también a la exigencia de las
herramientas de conocimiento requeridas para la realizacion de las tareas del

puesto.
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* De la importancia de la introduccion adecuada.
Cuando un nuevo elemento de personal se integra a una empresa debe vigilarse
de cerca ya que es un momento de suma importancia, debido a que la eficiencia
dependerd de la articulacion de las diversas partes, con mayor razon podra
decirse que una empresa debe considerarse como una articulacion social de los

hombres que la forman; desde el gerente hasta el Ultimo empleado.

El elemento en cuestion, debe ajustarse y conectarse al sitio, relacionarse y hasta
gue se esta seguro de que esta listo y que se acopla perfectamente a todas las
circunstancias que lo rodean, debe ponerse en marcha, utilizando una metéafora

del hombre en comparacion a una maquina en funcionamiento.

» La Coordinacion de los intereses.
Los fines a los que estd encaminada la organizacion, pueden coordinarse con los
que el asociado desea, y en mayor parte de las ocasiones, esa conexidon muestra
un grado de espontaneidad considerable; es decir, esa coordinacion se da de

manera subita, los intereses entre ambos van de la mano.

Esto se puede demostrar, en las técnicas de sueldos y salarios, que no solo
buscan dar al trabajador el salario mas justo y adecuado segun el trabajo que

realiza, si no también lograr con ello su maxima colaboracion.

* Principio de los Recursos Materiales.
La integracion se estudia en todo su detalle dentro de las materias de produccion,

ventas, finanzas, etc.

Englobando los conceptos mencionados anteriormente podemos concluir que la
integracién requiere fundamentarse en principios genéricos como las diversas
etapas que se estan tratando dentro del proceso administrativo, que sustenten las

politicas dentro del proceso.
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1.4.4 Etapas.

e Reclutamiento . Puede definirse como un conjunto de procedimientos
utilizados con el fin de atraer a un namero suficiente de candidatos idéneos

para un puesto especifico en una determinada organizacion.

Basicamente es un sistema de informacion, mediante el cual la organizacion
divulga y ofrece al mercado de recursos humanos oportunidades de empleo que

pretende llenar.

El proceso de reclutamiento se inicia con la busqueda de candidatos y termina
cuando se reciben solicitudes de empleo. Este proceso permite adquirir un
conjunto de solicitantes de trabajo, del cual se seleccionaran después nuevos

empleados.

Interno.
El reclutamiento es interno cuando, al presentarse determinada vacante, la
empresa intenta llenarla mediante la reubicacion de los empleados, los cuales

pueden ser ascendidos o transferidos con promocion o por sus habilidades.

Externo.
El reclutamiento es externo cuando al existir determinada vacante, una
organizacion intenta llenarla con personas o candidatos externos atraidos por las

técnicas de reclutamiento.

e Seleccion. Una vez que se dispone de un grupo idoneo de solicitantes
obtenido mediante el reclutamiento, se da inicio al proceso de seleccion.
Esta fase implica una serie de pasos que afladen complejidad a la decision

de contratar y consumen cierto tiempo.
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El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos especificos que se
emplean para decidir qué solicitantes deben ser contratados. El proceso se inicia
en el momento en que una persona solicita unempleoy termina cuando se

produce la decision de contratar a uno de los solicitantes.

e Induccién. La finalidad de la Induccion es brindar informacion general,
amplia y suficiente que permita la ubicacion del empleado y le otorgue su
rol dentro de la organizacion para fortalecer su sentido de pertenencia y la

seguridad para realizar su trabajo de manera autbnoma.

Hablamos de dos tipos de Induccion:

La primera a nivel Institucional, comprende toda la informacion general, que
permite al empleado conocer la Mision, el Proyecto organizacional, la Historia,
Estructura, Normatividad y Beneficios que ofrece la organizacion a sus empleados.
Esta es responsabilidad de la Direccion de Recursos Humanos y se realiza con

una frecuencia mensual.

La segunda, denominada Induccion en el Puesto de Trabajo, hace referencia al
proceso de acomodacion y adaptacion, incluyendo aspectos relacionados con
rutinas, ubicacion fisica, manejo de elementos, asi como la informacion especifica
de la dependencia, su mision y el manejo adecuado de las relaciones

interpersonales en la organizacion.

» Capacitacion. Al pertenecer a una nueva empresa y desarrollar un nuevo
rol, también es momento de adquirir los conocimientos necesarios que se
deben poseer para desarrollar las tareas que implican el puesto, como los
nuevos procesos o incluso el uso de nuevo software o herramientas que
antes de ingresar eran si no completamente desconocidos, no se

manejaban a un ciento por ciento.
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1.5 Direccion.

1.5.1 Concepto.

Esta etapa del proceso administrativo comprende la influencia del administrador
en la realizacion de los planes, obteniendo una respuesta positiva de sus

empleados mediante la comunicacion, la supervision y la motivacion.

Es la aplicacion de los conocimientos en la toma de decisiones, incluye la tarea de
fincar los objetivos, alcanzarlos, determinacién de la mejor manera de llevar a
cabo el liderazgo y ocuparse de la manera de planeamiento e integracion de todos

los sistemas, en un todo unificado.

La direccion debe de saber como es el comportamiento de la gente como
individuos y de los grupos para entender la forma en como operan los diferentes
tipos de estructura. Es aquel elemento en el que se logra la realizacion efectiva de
todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de

decisiones.
1.5.2 Importancia.
La direccion es un ingrediente necesario para la administracion de éxito y esta
estrechamente relacionada con el liderazgo. Estos elementos son el aspecto
interpersonal de la administracion.
La direccion marca su trascendencia en los siguientes puntos:

* Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la planeacion

y la organizacion.

* A través de ella se logran las formas de conducta mas deseables en los

miembros de la estructura organizacional.

18




“DESARROLLO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL DEPT O. DE VENTAS DE GRUPO
MONTPARNASSE OCEANIA S.A. DE C.V.”

» La direccion eficiente es determinante enla moral de los empleados v,
consecuentemente, en la productividad.

» Sucalidad se refleja en el logro de los objetivos, la implementacion de
métodos de organizacion, y en la eficacia de los sistemas de control.

« A través de ella se establece la comunicacion necesaria para que la

organizacion funcione.

1.5.3 Elementos.

Toma de decisiones.

La responsabilidad méas importante del directivo es la toma de decisiones. A
continuacion se muestran los pasos definitorios en un proceso efectivo de toma de

decision.

1. Definir el problema. Es basico definir perfectamente cual es el problema
gue hay que resolver y no confundirlo con los colaterales.

2. Analizar el problema . Es necesario desglosar los componentes del
problema, asi como los delsistemaen que se desarrolla a fin
de poder determinar posibles alternativas de solucion.

3. Evaluar las alternativas. Consiste en determinar el mayor numero posible
de alternativas de soluciodn, estudiar ventajas y desventajas que implican,
asi como la factibilidad de su implementacion, y los recursos necesarios

para llevar acabo de acuerdo con el marco especifico de la organizacion.
Motivacion.
La motivacion es la labor més importante de la direccién, y a la vez la mas

compleja, pues a traveés de ella se logra la ejecucion del trabajo tendiente a la

obtencion de los objetivos, de acuerdo con los estandares o patrones esperados.
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Multiples son las teorias que existen en relacion con la motivacion, pero todas

pueden agruparse en dos grandes tendencias:

Teorias del contenido. Estas tratan de especificar lo que impulsa la conducta;
también son conocidas como teorias de explicacién interna; han sido las de mayor
difusion, por ello se les llama también teorias tradicionales; explican la conducta

con base en procesos internos.

1. Jerarquia de las necesidades, de Maslow. Establece que la naturaleza humana

posee, en orden de predominio, cuatro necesidades basicas y una de

crecimiento que le son inherentes.

Bésicas
Fisiolégicas. Agquellas que surgen de la naturaleza fisica, como la necesidad de
alimento, reproduccion, etc.
De seguridad. La necesidad de no sentirse amenazado por las circunstancias del
medio.
Amor o pertenencia. Los deseos de relaciones afectivas con las demas
personas.
De estimacion. La necesidad de confianza en si mismo, el deseo de fuerza,
logro, competenciay la necesidad de estimacion ajena, que se manifiesta en

forma de reputacion, prestigio, reconocimiento, atencion, importancia, etc.

Crecimiento.
Realizacion personal. El deseo de todo ser humano de realizarse a traves del
desarrollo de su propia potencialidad.
Teorias del enfoque externo. Llamadas también del aprendizaje o de la
modificacion de la conducta organizacional, parten de la postura de que la
conducta observable en las organizaciones, asi como sus consecuencias, son la
clave para explicar la motivacion; relacionan los efectos que ejerce el ambiente

sobre la conducta de los individuos.

20




“DESARROLLO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL DEPT O. DE VENTAS DE GRUPO
MONTPARNASSE OCEANIA S.A. DE C.V.”

La motivacién constituye uno de los puntos clave dentro de la direccion, ya que de

ella depende en gran medida la orientacion a resultados de la organizacion.

Liderazgo.

El liderazgo es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un individuo
tiene para influir en la forma de ser de las personas o en un grupo de personas
determinado, haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo, en el logro de
metas y objetivos.

También se entiende como la capacidad de tomar la iniciativa, gestionar,

convocar, promover, incentivar, motivar y evaluar a un grupo o equipo.

1.5.4 Principios.

a. De la armonia del objetivo o coordinacién de intere  ses: La direccion
sera eficiente en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos
generales de la empresa. Asi mismo, establece que los objetivos de todos
los departamentos y secciones deberan relacionarse armoniosamente para
lograr el objetivo general.

b. Impersonalidad de mando : Se refiere a que la autoridad, surge como una
necesidad de la organizacion para obtener ciertos resultados.

c. De la supervision directa : Enmarca al apoyo y comunicacion que debe
proporcionar el dirigente a sus subordinados durante la ejecucién de los
planes, de tal manera que éstos se realicen con mayor facilidad.

d. De la via jerarquica: Establece la importancia de la comunicacion para
evitar conflictos.

e. De la resolucién del conflicto: Indica la necesidad de resolver los
problemas que surjan durante la gestion administrativa, a partir del

momento en que aparezcan.
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f. Aprovechamiento del conflicto:

Experiencia.
Experimentacion.

Investigacion.

g. Aplicar la decision: Consiste en poner en practica la decision elegida, por
lo que se debe contar con un plan para el desarrollo de la misma. Dicho
plan comprendera: los recursos, los procedimientos y

los programas necesarios para la implantacién de la decision.

1.5.5 Teorias.

El creador de las Teorias X e Y, Douglas McGregor, es uno de los personajes mas
influyentes de todos los tiempos en gestion de recursos humanos. Sus
ensefianzas tienen aun hoy bastante aplicacion a pesar de haber soportado el

peso de mas de cuatro décadas de teorias y modelos gerenciales.

McGregor en su obra El lado humano de las organizaciones (1960) describe dos
formas de pensamiento en los directivos a las que denoming "Teoria X"y "Teoria
Y". Son dos teorias contrapuestas de direccidon; en la primera, los directivos
consideran que los trabajadores sélo actuan bajo amenazas, y en la segunda, los

directivos se basan en el principio de que la gente quiere y necesita trabajar.

Teoria X.

La teoria X lleva implicitos los supuestos del modelo de F. W. Taylor, y presupone
que el trabajador es pesimista, estatico, rigido y con aversion innata al trabajo
evitdndolo si es posible. El directivo piensa que, por término medio, los
trabajadores son poco ambiciosos, buscan la seguridad, prefieren evitar

responsabilidades, y necesitan ser dirigidos. Y considera que para alcanzar los
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objetivos de la empresa, él debe presionar, controlar, dirigir, amenazar con

castigos y recompensar econémicamente.

Teoria Y.

La teoria Y, por el contrario, se caracteriza por considerar al trabajador como el
activo mas importante de la empresa. A los trabajadores se les considera
personas optimistas, dinamicas y flexibles. El directivo piensa que, por término

medio, los trabajadores:

* Lainversion de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el
descanso y el juego.

» Las personas ejercen autodireccion y autocontrol al servicio de objetivos
con los que se sienten comprometidos.

 El grado de compromiso con los objetivos se da en proporcién con la

magnitud de las recompensas que se asocian con sus logros.

Y supone que para alcanzar los objetivos de la empresa, él debe:
» Considerar al individuo maduro y responsable.
» Considerar que el trabajador ejercerd un estilo de direccidén participativo,
democratico, basado en la autodireccion y autocontrol y con escaso control

externo.

Teoria Z.

La "teoria Z" también llamada "método japonés"”, es una teoria administrativa

desarrollada por William Ouchi y Richard Pascale.

La teoria Z sugiere que los individuos no desligan su condicion de seres humanos
a la de empleados y que la humanizacion de las condiciones de trabajo aumenta

la productividad de la empresa y a la vez la autoestima de los empleados.
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Esta teoria busca crear una nueva cultura empresarial en la cual la gente
encuentre un ambiente laboral integral que les permita auto-superarse para su

propio bien y el de la empresa.

1.5.6 Comunicacion.

La comunicacion es el proceso mediante el cual se puede transmitir informacion
de una entidad a otra. Los procesos de comunicacion son interacciones mediadas
por signos entre al menos dos agentes que comparten un mismo repertorio de los

signos y tienen unas reglas semidticas comunes.

El concepto anterior es un semblante general, cuando hablamos de organizacién
se refiere a la capacidad de transmision correcta de ideas y la retroalimentacion
que debe existir entre los diferentes niveles jerarquicos y entre los mismo

asociados.

1. La comunicacion en la empresa tiene como objetivo apoyar la estrategia
de la empresa proporcionando coherencia e integracion entre objetivos,
los planes y las acciones de la direccién y la difusion y gestion de la
imagen y de la informacién, a continuacién se muestran los elementos que

hay que considerar:

2. La funcién de comunicacion es intangible, compleja y heterogénea; no
obstante, la clave de su éxito consiste en gestionarla mediante un
departamento o unidad de comunicacion y un responsable que lleve a
cabo la integracion de los factores y las técnicas que conlleva su

aplicacion dotandola de los medios y recursos adecuados.

3. El entorno de la empresa, de la institucion, cambiado; no sélo abarca a los
empleados, clientes, etc. sino que actualmente ha ampliado su campo de

influencia a los ciudadanos, vecinos, consumidores, ecologistas,
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instituciones educativas, administracion local, etc., los cuales opinan,

reclaman y exigen que las empresas se impliquen en la mejora social.

4. Entre los ciudadanos y las empresas se ha establecido una relacion de
requerimiento que implica una participacion activa en los problemas y

actividades de nuestra sociedad actual.

5. La creciente complejidad de nuestra sociedad requiere un cambio en la

comunicacion. Dicho cambio exige:

e Comunicacion multidireccional.

* Una mas amplia participacion.

* Incorporacion de elementos de innovacién y creatividad.

» Sostenibilidad de los proyectos y de la metodologia de comunicacion.

* Implantacién de las nuevas tecnologias.

1.6 Control

1.6.1 Concepto.

Es la evaluacion y medicion de la ejecucion de los planes, con el fin de detectar y

prever desviaciones, para establecer las medidas correctivas necesarias.

1.6.2 Etapas.

» Establecimiento de Estandares: Representan el estado de ejecucion
deseado, no es mas que los objetivos definidos de la organizacion.

* Medicion de Resultados: Es medir la ejecucion y los resultados, mediante
la aplicacion de unidades de medida, que deben ser definidas de acuerdo

con los estandares.
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» Correccion: La utilidad concreta y tangible del control esta en la accion
correctiva para integrar las desviaciones con relacion a los estandares.

* Retroalimentacion: Mediante ella la informacién obtenida se ajusta al
sistema administrativo al correr del tiempo.

e Control: Los buenos controles deben relacionarse con la estructura

organizativa y reflejar su eficacia.

1.6.3 Factores que Componen el Control.

» Equilibrio: Debe de haber un balance entre el control y la delegacion.

* Objetivos: El control existen en funcion de los objetivos, el control no es un
fin, sino un medio para alcanzar los objetivos.

» Oportunidad: El control debe de ser oportuno, debe de aplicarse antes de
gue se presente el error.

* Desviaciones: Todas las desviaciones que se originen deben de
analizarse detalladamente y saber porque surgieron, para que en un futuro
no se vuelvan a presentar.

» Costeabilidad: Se deben de justificar el costo, que este represente en
dinero y tiempo, en relacion con las ventajas reales que este aporte.

» Excepcion: El control debe de aplicarse a las actividades representativas,
a fin de reducir costos y tiempo.

* Funcién Controlada: La funcion que realiza el control, no debe de estar

involucrada con la actividad a controlar.
1.6.4 Tipologia.
El control puede definirse como la evaluacion de la accion, para detectar posibles

desvios respecto de lo planeado, desvios que seran corregidos mediante la

utilizacion de un sistema determinado cuando excedan los limites admitidos.
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También puede definirse como la regulacion de actividades de acuerdo con los
requisitos de los planes. El objetivo fundamental es asegurar el cumplimiento de
los objetivos basicos de la organizacion.

Lo que requiere tener conocimiento de las acciones que se ejecutan, la correlacion
existente entre estas acciones respecto al objetivo y la eliminacién de los

obstaculos que puedan trabar el logro de las metas establecidas.

1.6.5 Técnicas

1. Control preliminar (a través de la alimentacion adelantada). Se ejerce
previamente a la accidén para asegurar que se preparen los recursos y el
personal necesarios y se tengan listos para iniciar las actividades.

2. Control coincidente (generalmente a través de informes periodicos de
desempefio). Vigilar (mediante la observacion personal e informes) las
actividades corrientes para asegurar que se cumplan las politicas y los
procedimientos, sobre la marcha

3. Control por retroalimentacion. Concentrando la atencion sobre los
resultados pasados para controlar las actividades futuras. Un proceso de
control corriente, cuyo propoésito sea ayudar a vigilar las actividades
periddicas de un negocio y de cada centro de responsabilidad consta de las
siguientes fases:

I. Comparar el desempefio (resultados reales) con las metas y normas
planificadas.

II. Preparar un informe de desempefio que muestre los resultados reales,
los resultados planificados y cualquier diferencia entre ambos.

[ll. Analizar las variaciones y las operaciones relacionadas para determinar

las causas subyacentes de las variaciones.
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CAPITULO Il
“ORGANIZACION”.

2.1 Concepto.

La organizacion como funcién administrativa y parte integrante del proceso
administrativo, se refiere al acto de organizar, integrar y estructurar los recursos y
los 6rganos involucrados en su administracion; establecer relaciones entre ellos y

asignar atribuciones de cada uno.

2.2 Importancia.

La organizacién es la segunda fase del proceso administrativo. A través de ella el
sistema establece la division del trabajo y la estructura necesaria para su
funcionamiento. Con sus principios y herramientas, se establecen los niveles de
autoridad y responsabilidad, se definen las funciones, los deberes y las
dependencias de las personas o grupos de personas. Fayol (1972), define la
organizacion diciendo que consiste en dotar al organismo de elementos
necesarios para su funcionamiento a través de operaciones tipicas a saber, las
funciones técnicas, financieras, contables, comerciales, de seguridad Yy
administrativa. Melinkoff (1987).

a) Los principios generales.

b) Los sistemas de organizacion.

c) Los instrumentos metodolégicos.
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2.3 Principios.

1. Principio del Objetivo: de acuerdo con este principio, la organizacién debe
establecer los fines permanentes o (teologia) hacia los cuales se encamina
la organizacioén. Estos fines ayudaran a estructurar en forma adecuada a la
empresa o institucion.

2. Principio canales de supervision en el organismo: debe existir una serie de
canales de supervision que deben estar conectados por canales de
comunicacion. Toda unidad debe ser supervisada por otra de jerarquia
mayor.

3. Principio del espacio control: se debe establecer el nUmero de personas
que deben depender de otra directamente. Se aconseja que el numero de
personas oscile entre siete y ocho, tomando en cuenta la naturaleza del
trabajo, la capacidad del jefe, la preparacion de los subordinados,

4. Principio del equilibrio direccion-control: a medida que el directivo o jefe
delega autoridad en otros funcionarios.

5. Principio del equilibrio autoridad-responsabilidad: la delegacion de autoridad
del ejecutivo al subordinado debe ser clara para el cumplimiento de una
tarea bien definida, pero el jefe maximo debe conservar la responsabilidad
total final por la autoridad delegada.

6. Principio de fijacion de responsabilidades: este principio establece que la
responsabilidad por las acciones no puede ser mayor que la que implica la
autoridad delegada, ni deberia ser menor.

7. Principio de la seleccion y adiestramiento del personal: se enuncia diciendo
que el personal debe ser seleccionado debidamente y en forma previa,
luego debe ser adiestrado, recibiendo entrenamiento.

8. Principio de la excepcibn: se enuncia afirmando que los jefes o ejecutivos
deben resolver solo los problemas extraordinarios, los problemas de rutina

deben resolverlos los subjefes del nivel jerarquico correspondiente.
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9. Principio de identificaciéon: todos los actos o hechos que sucedan y la
cantidad de cosas que se manejen, deben tener su identificacion adecuada,
para evitar confusiones con otros hechos o cosas semejantes.

10. Principio de simplicidad: dentro de la institucion s6lo deben establecerse las
funciones que sean indispensables para los fines del mismo.

11. Principio de la moral interna: este principio establece que debe haber
responsabilidad, colaboracion y compromiso para el logro de los objetivos
12. Principio de la unidad de mando: afirma que el subordinado no debe recibir

ordenes de mas de un jefe sobre la misma materia.

13. Principio de jerarquia o de escala jerarquica: establece que debe existir
una cadena de relaciones directas de autoridad desde el directivo superior
hasta el dltimo subordinado y debe de funcionar claramente a través de
toda la organizacion.

14. Principio de especializacion: establece que a medida que la empresa se
amplia y diversifica, debe crear grupos, secciones, dependencias, etc. Para
que trabajen en una sola especialidad o area de actividades.

15. Principio de centralizacion — descentralizacion: hay centralizaciéon cuando
la adopcion de decisiones y la responsabilidad estdn centradas en la
direccion superior de la institucién y que hay descentralizacién cuando, por
delegacion de autoridad, se distribuyen en instancias de direccion
intermedias. Una buena descentralizacion distribuye las decisiones y la
autoridad en los procesos de ejecucion y concentra en la direccion

superior las decisiones de politica y de orden normativo.

2.4 Etapas.

» Division del trabajo : Es la separacién y delimitacion de las actividades con
el fin de realizar una funcién con la mayor precision, eficiencia y minimo de
esfuerzo, dando lugar a la especializacion y perfeccionamiento del trabajo.

« Jerarquizacién: Se refiere a la disposicion de funciones por orden de

rango, grado o importancia.

30



“DESARROLLO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL DEPT O. DE VENTAS DE GRUPO
MONTPARNASSE OCEANIA S.A. DE C.V.”

» Departamentalizacion: Es la divisibn o agrupamiento de las funciones y
actividades en unidades especificas con base en su similitud.

» Descripcion de funciones, actividades y responsabil idades: Es la
recopilacion ordenada y clasificada de todos los factores y actividades
necesarias para llevar a cabo el trabajo de la mejor manera.

» Coordinacion: Se refiere a sincronizar y armonizar los esfuerzos, las lineas
de comunicacion y autoridad deben ser fluidas y se debe lograr la
combinacién y la unidad de esfuerzos bien integrados y balanceados en el

grupo social.

Divisién del
trabajo |

Jerarquizacién |

Descripcion de
funciones

Coordinacién

2.5 Factores que Influyen en la Estructura Organiza  cional.
La finalidad de una estructura organizacional es establecer un sistema de papeles
gue han de desarrollar los miembros de una entidad para trabajar juntos de forma

Optima y que se logren los objetivos que se han estipulado en la planificacion.

Existen diversos factores que influyen en la estructura organizacional, éstos se

pueden clasificar en dos grandes rubros enunciados a continuacion:
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Factores internos.

a. Enfoque conceptual adoptado. = Toma de decisiones centralizadas contra

toma de decisiones descentralizadas, con mayor delegacion de autoridad.

En una estructura organizativa centralizada, la autoridad para la toma de
decisiones se concentra en la parte superior y s6lo unas pocas personas son
los responsables de la toma de decisiones y la creaciéon de politicas de la
organizacion. En una organizacion descentralizada, la autoridad se delega en
todos los niveles de gestion y en la organizacién. Un grado de organizacion de
centralizacion o descentralizacion depende del grado de poder de decision que

se distribuye a lo largo de todos los niveles.

b. Espacio de control. El numero de empleados que reportan a un
supervisor. Factor que le permite estar sincronizadas a todas las secciones
de la organizacién

c. Diversidad de productos y clase de operacion.

d. Tamafio de la organizacién. Influye en el establecimiento de sus objetivos
y metas, afecta la definicion de sus estrategias. El tamafio de las
organizaciones impacta en el medio ambiente y, a su vez, a medida que
las organizaciones crecen, reciben mayores presiones del medio.

e. Caracteristicas de los empleados. Perfil que posee cada uno de ellos,

profesionistas, empleados de oficina, trabajadores.
Factores externos.
a. Tecnologia. Como se transfieren los insumos a las salidas de produccion.
Tiene la propiedad de determinar la naturaleza de la estructura

organizacional y el comportamiento organizacional en la empresa. La

tecnologia no solamente tiene influencia si no también determina.
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b. Caracteristicas del mercado. Estabilidad, extension, tipos de clientes.
c. Dependencia del medio ambiente . Competencia, restricciones legales,
reglamentacién, proveedores y efectos del extranjero.

2.6 Importancia de la Organizacién en la Vida Perso  nal y Ocupacional.

Los principios son declaraciones, enunciados o preceptos que guian al dirigente
en el acto de construir una organizacion. Desde el periodo clasico de la
administracion se han establecido quince principios que deben observarse al

organizar una empresa o institucion segan Melinkoff

2.7 Tipologia.

Son los diferentes tipos, sistemas o modelos de estructuras organizacionales que
se pueden implantar en un organismo social dependiendo del giro o magnitud de

la empresa, recursos, objetivos, produccion, etc.

Lineal o militar: Esta centralizada en una sola persona y se da en pequefas

empresas.

Ventajas:
« Mayor facilidad en la toma de decisiones y en su ejecucion.
+ No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

« Ladisciplina es facil de mantener.

Desventajas:
« Esrigida e inflexible.
« La organizacion depende de hombres clave, provocando trastornos.
« No fomenta la especializacion.
+ Los ejecutivos saturados de trabajo, no realizan funciones de direccion,

solamente son operativos.
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GERENTE
FENER AT,

RESPONSABILID AD
AUTORID AD SUPERVISOR

v EMPLEADOS

Funcional o de Taylor: Consiste en dividir el trabajo y establecer la
especializacion de manera que cada hombre, desde el gerente hasta el obrero,

ejecuten el menor niumero de funciones.

Ventajas:
« Mayor especializacion.
« Se obtiene la mas alta eficiencia de la persona.
« Ladivision del trabajo es planeada y no incidental.
- El trabajo manual se separa del trabajo intelectual.
« Disminuye la presidén sobre un solo jefe por el nUmero de  especialistas

con que cuenta la organizacion.

Desventajas:

- Dificultad de localizar y fijar la responsabilidad, lo que afecta seriamente la
disciplina y moral de los trabajadores por contradiccion aparente o real de
las ordenes.

« Se viola el principio de la unidad de mando, lo que origina confusion y
conflictos.

« Lano clara definicion de la autoridad da lugar a rozamientos entre jefes.
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(e ] |
. |
Jagetde | | | [ Control de calidad

— T |
|Iumramdetraba]o|— —| Adiestraraiento |
I
[ Vigilar disciplina | | Manterimiento |

Organizacién Lineo — Funcional:  En ésta se combinan los tipos de organizacion
lineal y funcional, aprovechando las ventajas y evitando las desventajas inherentes
a cada una, conservandose de la funcional la especializacion de cada actividad en
una funcion, y de la lineal la autoridad y responsabilidad que se transmite a través

de un sélo jefe por cada funcién en especial.

Gerente General

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
mercadotecnia produccidn finanzas personal

Pblicidd | [Pramocin | |Vertas

Organizacion Staff: Este tipo de organizacion no disfruta de autoridad de linea o
poder de imponer decisiones, surge como consecuencia de las grandes empresas

y del avance de la tecnologia, proporciona informacién experta y de asesoria.
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Ventajas:
« Logra que los conocimientos expertos influya sobre la manera de resolver
los problemas de direccién.
« Hace posible el principio de la responsabilidad y de la autoridad indivisible,

y al mismo tiempo permite la especializacion del Staff.

Desventajas:

« Si los deberes y responsabilidades de la asesoria no se delimitan
claramente por medio de cuadros y manuales, puede producir una
confusién considerable en toda organizacion.

« Puede ser ineficaz por falta de autoridad para realizar sus funciones o por
falta de un respaldo inteligente en la aplicacion de sus recomendaciones.

+ Pueden existir rozamientos con los departamentos de la organizacion
lineal.

Preg.&nte 0 AR RLE RN R RLERE R R NLE RN ) Asesm
Director general Juridico
Dire ctor de L e careanecancan——.. Consultor
Fibrica del Director
Superintendente
|
Supervisor
|
Otbreros

Organizacion por Comités: Consiste en asignar los diversos asuntos
administrativos a un cuerpo de personas que se reunen para discutirlos y tomar

una decision en conjunto.
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Clasificacion:
a. Directivo; Representa a los accionistas de una empresa.
b. Ejecutivo; Es nombrado por el comité directivo para que se ejecuten
los acuerdos que ellos toman.
c. Vigilancia; Personal de confianza que se encarga de inspeccionar las
labores de los empleados de la empresa.
d. Consultivo; Integrado por especialistas que por sus conocimientos

emiten dictamenes sobre asuntos que les son consultados.

Ventajas:
« Las soluciones son mas objetivas, ya que representan la conjuncion de
varios criterios.
« Se comparte la responsabilidad entre todos los que integran el comité, no
recayendo aquella sobre una sola persona.
« Permite que las ideas se fundamenten y se critiquen.

+ Se aprovecha al maximo los conocimientos especializados.

Desventajas:
« Las decisiones son lentas, ya que las deliberaciones son tardias.
« Una vez constituido el comite, es dificil disolverlo.
« En ocasiones los gerentes se desligan de su responsabilidad y se valen del

comité para que se haga responsable de sus propias actuaciones.

Presidente
Coraité de Coraté de
Presumestcs Ivkrcadotécnia
IvErcadotécnia Produccidn Rec. Hum. Finarzas
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Organizacion Matricial:  Consiste en combinar la departamentalizacién por

productos con la de funciones, se distingue de otros tipos de organizacion porque

se abandona el principio de la unidad de mando o de dos jefes.

Ventajas:

Coordina la satisfaccion de actividades, tanto para mejorar el producto
como para satisfacer el programa y el presupuesto requeridos por el
gerente del departamento.

Propicia una comunicacion interdepartamental sobre las funciones y los
productos.

Permite que las personas puedan cambiar de una tarea a otra cuando sea
necesario.

Favorece un intercambio de experiencia entre especialistas para lograr una

mejor calidad técnica.

Desventajas:

Existe confusion acerca de quien depende de quién, lo cual puede originar
fuga de responsabilidades y falta de delimitacién de autoridad.

Da lugar a una lucha por el poder, tanto del gerente funcional como del
gerente de producto.

Funciona a través de muchas reuniones, lo que supone pérdidas de tiempo.
El personal puede sentir que su jefe inmediato no aprecia directamente su
experiencia y capacidad.

Se puede presentar resistencia al cambio por parte del personal.

Gerente General

|
[ |

Especialidad Téanica Gerente de Prosecto
(rerents viimern 2 I
Gererxte de Subgte. de Proyecto
Laboratorio

|
Gererte de Depto. y
Subgerente & Prowcto
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2.8 Técnicas.

Acerca de los organigramas.

Son las herramientas necesarias para llevar a cabo una organizacion racional; son
indispensables durante el proceso de organizacion y aplicables de acuerdo con las

necesidades de cada grupo social.

Las principales son las siguientes:

* Organigramas.
e Manuales.

* Andlisis de puestos.

Conocidas también como graficas de organizacion o cartas de organizacion, los
organigramas son representaciones graficas de la estructura formal de una
organizacion, que muestran las interrelaciones, las funciones, los niveles

jerarquicos, las obligaciones y autoridad, existentes dentro de ella.

Los organigramas puedes clasificarse por su objetivo, area o su contenido en:

» Estructurales. Muestra solo la estructura administrativa de la empresa.

* Funcionales. Indican en el cuerpo de la grafica, ademas de las unidades
y sus relaciones, las principales funciones de los departamentos.

» Especiales. Se destaca alguna caracteristica.

* Generales. Presentan toda la organizacién; se llaman también cartas
maestras.

» Departamentales. Representan la organizacion de un departamento o

seccion.

39



“DESARROLLO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL DEPT O. DE VENTAS DE GRUPO
MONTPARNASSE OCEANIA S.A. DE C.V.”

» Esquematicos. Contienen solo los 6rganos principales, se elaboran para
el publico, no contienen detalles.

» Analiticos. Mas detallados y técnicos.

Existen diversas formas de representar los organigramas:

« Vertical. En la que los niveles jerarquicos quedan determinados de arriba
hacia abajo.

» Horizontales. Los niveles jerarquicos se representan de izquierda a
derecha.

e Circular. Donde los niveles jerarquicos quedan determinados desde el
centro hacia la periferia.

« Mixto. Se utiliza por razones de espacio, tanto el horizontal como el

vertical.
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CAPITULO IlI
“CULTURA ORGANIZACIONAL".

3.1 Origen.

La cultura organizacional se ha definido como "Una suma determinada de valores
y hormas que son compartidos por personas y grupos de una organizacion y que
controlan la manera que interaccionan unos con otros y ellos con el entorno de la
organizacion”. Los valores organizacionales son creencias e ideas sobre el tipo de
objetivos y el modo apropiado en que se deberian conseguir. Los valores de la
organizacion desarrollan normas, guias y expectativas que determinan los
comportamientos apropiados de los trabajadores en situaciones particulares y el

control del comportamiento de los miembros de la organizacién de unos con otros

Los pueblos del mundo, desde su fundacién, van desarrollando su cultura, la cual,
se plasma en sus formas de vida, organizacion social, filosofia y espiritualidad;
normatividad ética y juridica; arte, ciencia y tecnologia; economia y comercio,

educacion; memoria historica, lengua y literatura entre otros.

El conjunto de estas disciplinas y vivencias forman la identidad cultural de las
identidades y les provee los instrumentos necesarios para su desarrollo en el
marco de ese contexto. Una de las formas en la que los pueblos dinamizan su
cultura y mantienen su identidad es a través del conocimiento y la practica de sus

mismos valores.

Cultura es todo lo que existe en el mundo, y que ha sido producido por la mente y
la mano humana. Por ejemplo, las fiestas, los alimentos, los sistemas politicos, la
manera de pensar, la ropa y las modas, los medios de convivencia, el dafio al
medio ambiente, la manera de jugar al fatbol, la guerra y las armas, los actos

humanitarios. Todos éstos son productos culturales porque han surgido de la
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creacion humana y de su manera de entender, sentir y vivir el mundo, lo mismo
que el Internet, que en los dltimos afios ha revolucionado la conducta humana
cambiando la manera de pensar y coadyuvando al desarrollo global intercultural a

velocidad impensable

Se puede concluir que, cultura es todo aquello, material o inmaterial (creencias,
valores, comportamientos y objetos concretos), que identifica a un determinado
grupo de personas, y surgen de sus vivencias en una determinada realidad. Dicho
de otro modo, cultura es la manera como los seres humanos desarrollamos
nuestra vida y construimos el mundo o la parte donde habitamos; por tanto, se
refiere al desarrollo, intelectual o artistico. Es la civilizacidn misma.

Al darse la yuxtaposicion entre los idiomas y las culturas, los individuos progresan
hasta adquirir una interculturalidad globalizada, asi también los pueblos mejoran
sus niveles organizacionales de aldeas a ciudades, de éstas a metropolis y

posteriormente a megapolis, que es la cuna de la interculturalidad y la etnicidad.

3.2 Concepto de Cultura.

Es un término que tiene muchos significados interrelacionados. Por ejemplo, en
1952, Alfred Kroeber y ClydeKluckhohn compilaron una lista de 164 definiciones
de "cultura" en Cultura: Una resefia critica de conceptos y definiciones. En el uso

cotidiano, la palabra "cultura” se emplea para dos conceptos diferentes:

* Excelencia en el gusto por las bellas artes y las humanidades, también
conocida como alta cultura.

* Los conjuntos de saberes, creencias y pautas de conducta de un grupo
social, incluyendo los medios materiales (tecnologias) que usan sus
miembros para comunicarse entre si y resolver sus necesidades de todo

tipo.
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La etimologia del término moderno "cultura” tiene un origen clasico. En varias
lenguas europeas, la palabra "cultura" esta basada en el término latino utilizado
por Cicerén, en su Tusculanae Disputationes, quien escribi0 acerca de una
cultivacion del alma o "cultura animi”, para entonces utilizando una metéafora
agricola para describir el desarrollo de un alma filoséfica, que fue comprendida
teleol6égicamente como uno de los ideales mas altos posibles para el desarrollo
humano. Samuel Pufendorf llevé esta metafora a un concepto moderno, con un
significado similar, pero ya sin asumir que la filosofia es la perfeccion natural del
hombre. Su uso, y que muchos escritores posteriores "se refieren a todas las
formas en la que los humanos comienzan a superar su barbarismo original y, a

través de artificios, se vuelven completamente humano.

El término "cultura", que originalmente significaba la cultivacion del alma o la
mente, adquiere la mayoria de sus posteriores significados en los escritos de los
pensadores alemanes del siglo XVIII, quienes en varios niveles desarrollaron la
critica de Rousseau al liberalismo moderno y la llustracion. Ademas, un contraste
entre "cultura" y "civilizacion" esta usualmente implicito por estos autores, aun
cuando no lo expresen asi. Dos significados primarios de cultura surgen de este
periodo: cultura como un espiritu folclérico con una identidad Unica, y cultura como
la cultivacion de la espiritualidad o la individualidad libre. El primer significado es
predominante dentro de nuestro uso actual del término “cultura”, pero el segundo
juega todavia un importante rol en lo que creemos deberia lograr la cultura, como

la "expresion” plena del ser Gnico y "auténtico.

3.3 Concepto de Cultura Organizacional.

La cultura organizacional, a veces llamada atmodsfera o ambiente de trabajo, es el

conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que comparten sus

miembros. Crea el ambiente humano en el que los empleados realizan su trabajo.
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Una cultura puede existir en una organizacion entera o bien referirse al ambiente

de una division, filial, planta o departamento, esta idea de cultura organizacional

es un poco intangible, puesto que no podemos verla ni tocarla, pero siempre esta

presente en todas partes. Como el aire de un cuarto, envuelve y afecta a todo

cuanto existe en la empresa.

La cultura organizacional, en primer lugar, es dada por los gerentes de nivel

superior de la empresa. Son sus creencias y formas de percibir las situaciones las

gue se vuelven como normas. Un elemento de suma importancia inmerso en la

cultura organizacional es el término valor, el cual se convierte en una creencia

permanente, o de muchos afos, que se sirve de guia a los trabajadores, tratando

de alcanzar los objetivos de la empresa.

A continuacion se presenta una matriz comparativa entre una empresa sin cultura

organizacional definida y otra con cultura establecida y clara.

mpresa s
definida

cnana| Con auana deRmas

PLANIFICACION El establecimiento de los  Gran participacion de
objetivos se hace en todos los empleados
forma "dictatorial™.

Se toma decisiones en La toma de decisiones es
forma centralizada. descentralizada.

ORGANIZACION Autoridad centralizada Delegacion de autoridad v

responsabilidad
La seleccion del recurso Se realiza con base a
humano se lleva a cabo criterios de desempefio.
en base a"amiguismos"”.
Capacitaciones Capacitacion en areas
restringidas. funcionales.

"DIRECCION Liderazgo autocratico Liderazgo democratico.
Comunicacion de arnba Comunicacion
hacia abajo, sin descendente, ascendente
retroalimentacion. ¥ cruzada.

CONTROL Estrecho seguimiento. Se ejerce el auto control

de los funcionarnos.
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La cultura organizacional es potencialmente una de las mayores fortalezas de la
organizacion, si ésta logra desarrollarse adecuadamente; en caso contrario
constituye una de las principales debilidades. De inducirse adecuadamente es sin
duda alguna, uno de los factores determinantes en la eficacia del recurso humano;
y que de la aceptacién de la cultura organizacional dependen los niveles de

productividad y el caracter distintivo de la organizacion.

Cada organizacion posee su propia cultura, tradiciones, normas, lenguaje, estilos
de liderazgo, simbolos que generan climas de trabajo propios de ellas. Con base a
lo anterior se puede decir que la cultura organizacional en cada organizacion es
como su huella digital y refleja su propia identidad; por tanto dificilmente dos

organizaciones puedan reflejar culturas idénticas.

Las empresas, en cuanto a organizaciones, son compafias que constantemente
requieren cambiar, evolucionar y adecuarse a los nuevos paradigmas de
desarrollo, para no perder vigencia en el rol que les corresponde desempefiar en
la sociedad. Las empresas nacionales requieren nutrirse de nuevas tecnologias y
aspectos generales de la gerencia moderna para poder promover un cambio
significativo, en aras de incrementar la complejidad y efectividad de los productos

y servicios que ofrece.

Los procesos que se realizan en las empresas son susceptibles de tornarse
ineficientes al existir el desconocimiento de la cultura organizacional por parte del
personal que integra a la empresa.

3.4 Importancia de la Cultura Organizacional.

El tema de la cultura tiene la mayor importancia se basa en los comportamientos

socialmente reconocidos dentro de la organizacion. En palabras simples, “es el

modo que tenemos de hacer las cosas por aqui”. Es el conjunto de los valores y
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normas (formales e informales) que respaldan tales comportamientos; y configuran

el ambiente o “clima mental” en el que se desarrolla la convivencia del grupo.

La cultura organizacional es potencialmente una de las mayores fortalezas de la
organizacion, si ésta logra desarrollarse adecuadamente; en caso contrario
constituye una de las principales debilidades. De inducirse adecuadamente es sin
duda alguna, uno de los factores determinantes en la eficacia del recurso humano;
y que de la aceptacién de la cultura organizacional dependen los niveles de
productividad y el caracter distintivo de la organizacion.

Es unos de los temas fundamentales para apoyar a todas aquellas organizaciones
que quieren hacerse competitivas. Ademas de estudiar el cambio organizacional
como factor clave del mejoramiento continuo de las organizaciones, asi mismo se
considera importante estudiar la calidad de la gestion de recursos humanos en el
avance de la tecnologia. Causa ésta que lleva a las organizaciones a cambiar su

cultura de la mano con su organizacion funcional.

3.5 Tipologia de la Cultura Organizacional.

Podemos afirmar, sin temor a equivocarnos, que no existen dos culturas
organizacionales exactamente iguales, en las mismas dimensiones en que no
existen dos individuos iguales. Los autores afirman que no es posible encontrar
una cultura organizacional totalmente homogénea. Cada cultura organizacional es
por tanto, Unica, con su historia propia; mitos y rituales singulares; filosofia,
procesos y sistemas diferentes a otras, etc. Caracteristicas como el dinamismo, la
calidez, apertura, etc. varian y las diferencian. Cada cultura organizacional posee
Sus propios rasgos y patrones culturales. Resulta una ardua labor tedrica la
categorizacion de las culturas organizacionales.

Los miembros de una cultura organizacional tienen sus propios valores, creencias,

normas y expectativas que han sido desarrolladas con anterioridad en otros
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grupos. Los ajustes y adaptaciones que tiene una persona a una nueva cultura
organizacional, muchas de las veces resulta complejo, llena de frustraciones y
problemas, resultantes de procesos de asimilacion entre sus patrones culturales
personales y los rasgos de la cultura organizacional. Béjar (1994) reafirma lo
anterior al sostener que " parece ser que uno de los aspectos principales en el

cambio cultural es la simulacion de los valores ajenos”.

Algunos rasgos comunes a las culturas organizacionales, segun Newstrom y Davis
(1993) son:
» Estabilidad relativa, con cambios lentos que pueden acelerarse en tiempos
de crisis.
* Se manifiestan en formas mas implicitas que explicitas, y

* Son representaciones simbdlicas de las creencias, valores, etc.

Para facilitar el analisis de las culturas organizacionales, algunos investigadores
han elaborado tipologias, como por ejemplo, el modelo tipo de cultura productiva

propuesto por Best (1990), y mas recientemente por Palomares y Mertes (1995).

Para Best (1990), la cultura productiva es el resultado de un entendimiento entre
los miembros de la organizacion que deriva en una reciprocidad mutua, forma una
identidad colectiva que trasciende los intereses egoistas del individualismo del
"homo econdmicus”. Por su parte, Palomares y Mertes (1995), lo que llaman la
cultura productiva comprende "La practica productiva (conductas, acciones) y su

correspondiente sistema de signos y simbolos."

Otra tipologia, por cierto bastante difundida es la tipologia de las culturas
organizacionales de Sonnenfeld, quien tomando en cuenta caracteristicas y
diferencias culturales que hacen que no existan dos organizaciones exactamente
iguales, ha definido cuatro grandes categorias de organizaciones, cada una de las
cuales presentan rasgos similares que atraen a ciertos tipos de personalidades

con sus propias expectativas de desarrollo.

47




“DESARROLLO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL DEPT O. DE VENTAS DE GRUPO

MONTPARNASSE OCEANIA S.A. DE C.V.”

El equipo de beisbol.-Este tipo de organizacion involucra a individuos que
tienen como rasgos un alto nivel de innovacion y riesgo.

La academia.- Proporciona todo tipo de facilidades para que el personal se
desarrolle en areas especificas.

El club.- Los miembros de este tipo de organizacién se preocupan por la
estabilidad, el compromiso y la adaptacion a los cambios.

La fortaleza.- La sobrevivencia en un medio ambiente adverso, es el
principal motivo de todos los ajustes que realiza, ofreciendo muy pocas

expectativas de desarrollo y poca seguridad de empleo.

En el libro titulado La Identidad de las Organizaciones de los autores J. Etrin y L.

Shuartein, (citado por Alanis Huerta y Diaz Mendoza; 1992-1993), se presenta una

tipologia de los sistemas culturales consistente en cuatro categorias:

Fuertes o débiles. Cuando los rasgos culturales de las instituciones son
mas fuertes, éstos determinan las formas de conducta de los miembros,
consolidandose una cultura organizacional distintiva por su liderazgo.
Concentrados o fragmentados. Cuando las acciones y decisiones
obedecen al arbitrio de un pequefio grupo, negando las concertaciones y
solamente interesados en la ejecucion.

De apertura o cerrados. La tendencia hacia la apertura o al cierre depende
del tipo de liderazgo. Cuando éste es autocratico, el sistema cultural
tendera a ser cerrado, mientras que bajo un estilo de liderazgo democratico,
el sistema cultural tiende a la apertura.

Reflejos o autbnomos. Cuando las pautas de conducta obedecen a la
limitacion e introyeccion acritica de un modelo externo aunque no
necesariamente extranjero, el sistema cultural es reflejo. Son auténomos,
cuando las pautas de conducta obedecen a la singularidad interna de las

organizaciones.
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Otro buen ejemplo de tipologia de la cultura organizacional es el ejemplo que
detallan los autores NarayannyNath (1993), basados en los patrones o
dimensiones culturales de las organizaciones tipo A (americanas) y tipo J
(Japonesas) desarrolladas por William Ouchi.

Las organizaciones de tipo A (americanas) estan fundamentadas en estructuras
jerérquicas, comunicacion vertical, reglas formales, toma de decisiones
centralizadas, valoran mas a las cosas sobre las personas, etc. Corresponden a

los sistemas mecanicistas de acuerdo con Burns y Stalker.

Las organizaciones de tipo J (Japonesas) estan fundamentadas en estructuras
planas, sistemas de comunicacion horizontal, informales, mas orientadas a los
grupos que a las personas, a quienes valoran mas sobre las cosas, Yy

corresponden mas a los sistemas de tipo organico de Burn y Stalker.

Cuando las organizaciones con caracteristicas culturales A (Americanas), son
influidas por caracteristicas culturales de organizaciones tipo J (Japonesas), se
transforman en un nuevo tipo de organizacion, con una nueva cultura

organizacional, a la que Ouchi denominé organizaciones Z.

Las organizaciones tipo Z, segun Ouchi (1985) son organizaciones americanas
que exhiben rasgos y elementos culturales semejantes a las organizaciones
japonesas, que logran la productividad implicando en todos sus procesos a los
trabajadores. Siguiendo las denominaciones empleadas por William Ouchi para los
tipos de organizaciones y sus culturas organizacionales y administrativas, se
puede concluir que luego entonces, existe un tipo de organizacién M, con cultura

mexicana.
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3.6 Sostenimiento de la Cultura Organizacional.

Son comUnmente utilizados para crear o mantener la cultura organizacional en

una empresa.

1. Declaraciones formales de la filosofia organizacional, organigramas,
credos, misién, materiales usados en el reclutamiento y la seleccion, y
socializacion.

Disefio de espacios fisicos, fachadas, instalaciones, edificios.

Manejo deliberado de papeles, capacitacion y asesoria por parte de los
lideres.

Sistema explicito de premios y reconocimiento, criterios de promocion.
Historias leyendas, mitos y anécdotas sobre las personas y acontecimientos
mas importantes.

6. Aquello a lo cual los lideres prestan atencién, lo que miden y controlan.
Reacciones del lider ante incidentes y crisis muy importantes de la
organizacion (épocas en que la supervivencia de la empresa esta en
peligro, las normas son poco claras o se ponen en tela de juicio, ocurren
episodios de insubordinacion, sobrevienen hechos sin sentido o
amenazadores, etc.)

8. Como esta disefiada y estructurada la organizacion. (El disefio del trabajo,
los niveles jerarquicos, el grado de descentralizacion, los criterios funcion
ales o de otro tipo para la diferenciacion y los mecanismos con que se logra
la integracion transmiten mensajes implicitos sobre lo que los lideres
suponen y aprecian.

9. Sistemas y procedimientos organizacionales. (Los tipos de informacion,
control y los sistemas de apoyo a las decisiones en términos de categorias
de informacién, ciclos de tiempo, la persona a quien se destina la
informacion, el momento y la manera de efectuar la evaluacion del
desempefio y otros procesos valorativos transmiten mensajes implicitos de

lo que los lideres suponen y aprecian.)
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10. Criterios aplicados en el reclutamiento, seleccién, promocién, nivelacion,
jubilacion y "excomunion" del personal. (Los criterios implicitos v,
posiblemente inconscientes que los lideres usan para determinar quién
"encaja" y quién "no encaja" en los papeles de los miembros y en los

puestos claves de la organizacion.)

3.7 Clima Organizacional.

Cuando una persona asiste a un trabajo, lleva consigo diariamente una serie de
ideas preconcebidas sobre si mismo, quién es, qué se merece, y qué es capaz de
realizar, hacia donde debe marchar la empresa, etc. A modo de entender mas la
diferencia que existe entre los términos cultura y clima, se presentan una serie de
definiciones que permitiran visualizar con claridad las implicaciones de estos

términos en las organizaciones.

Segun Hall (1996) el clima organizacional se define como un conjunto de
propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por
los empleados que se supone son una fuerza que influye en la conducta del
empleado.

Brow y Moberg (1990) manifiestan que el clima se refiere a una serie de
caracteristicas del medio ambiente interno organizacional tal y como o perciben
los miembros de esta. El Clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real
que afecta todo lo que sucede dentro de la organizacion y a su vez el clima se ve
afectado por casi todo lo que sucede dentro de esta. Una organizacion tiende a
atraer y conservar a las personas que se adaptan a su clima, de modo que sus
patrones se perpetuen.

Un Clima Organizacional estable, es una inversion a largo plazo. Los directivos de

las organizaciones deben percatarse de que el medio forma parte del activo de la

empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la debida atencion. Una
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organizacion con una disciplina demasiado rigida, con demasiadas presiones al

personal, sélo obtendra logros a corto plazo.

Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el
trabajo cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la relaciébn con el resto del
personal, la rigidez/flexibilidad, las opiniones de otros, su grupo de trabajo. Las
coincidencias o discrepancias que tenga la realidad diaria con respecto a las ideas
preconcebidas o adquiridas por las personas durante el tiempo trabajado, van a
conformar el clima organizacional.

3.7.1 Variables que Influyen en el Clima Organizaci onal.

Estas variables son percibidas por el individuo y determinan su forma de actuar
con la organizacion, generando el clima.

» Fisicas (lugar)

e Estructurales (autoritarismo)

» Sociales (comunicacion)

* Personales (personalidad)

* Del comportamiento organizacional

El clima organizacional muestra un cierto nivel positivo o0 negativo en las
interacciones, de seguridad o inseguridad para expresar los sentimientos o hablar
sobre las preocupaciones, de respeto o falta de respeto en la comunicacion entre

los miembros de la organizacion.

La forma mas eficiente y efectiva de mejorar el clima organizacional es:
» Utilizar un sistema de medicion de calidad para diagnosticar como varios
elementos del clima estan operando y luego
* Implementar un proceso que comprometa a los empleados a revelar el

diagnadstico sobre el clima, contribuir en el disefio de acciones.
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 En relacion a la medicion, algunos directivos parecen ser capaces de
identificar areas probleméticas gracias a su experiencia e intuicion, pero
seria un acercamiento informal.

» Otras mediciones podrian hacerse mediante entrevistas para conocer los

déficits del clima organizacional.

3.7.2 Caracteristicas del Clima Organizacional.

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Clima
Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
organizacion y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento
tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la organizacion como,

por ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacién, adaptacién, etc.

Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarian el
clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se

relaciona con ciertas propiedades de la organizacion, tales como:

Estructura . Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacion
acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a
que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la
organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un

ambiente de trabajo libre, informal y desestructurado.

Responsabilidad (Empowerment). Es el sentimiento de los miembros de la
organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su
trabajo. Es la medida en que la supervisién que reciben es de tipo general y no
estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo

en el trabajo.
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Recompensa. Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion
de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la

organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

Desafio. Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion
acerca de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacién
promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos

propuestos.

Relaciones. Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de
la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales

tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

Cooperacion. Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados
del grupo. El énfasis est4 puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores
como inferiores.

Estandares. Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las

organizaciones sobre las normas de rendimiento.

Conflictos. Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion,
tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen

enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.

Identidad. Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la
sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacion acerca de

los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo
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ademas, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los
miembros, como en la estructura organizacional o en uno o mas de los

subsistemas que la componen.

La importancia de esta informacion se basa en la comprobacién de que el Clima
Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través
de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de

motivacion laboral y rendimiento profesional, entre otros.

Otros autores sugieren medir el Clima Organizacional por medio de las siguientes

dimensiones:

Actitudes hacia la compafia y la gerencia de la empresa
Actitudes hacia las oportunidades de ascenso

Actitudes hacia el contenido del puesto

Actitudes hacia la supervision

Actitudes hacia las recompensas financieras

Actitudes hacia las condiciones de trabajo

N o ok wDbdPRE

Actitudes hacia los compafieros de trabajo

3.7.3 Pasos para llevar a cabo un Estudio de Actitu  d.

1. Planeacion de la encuesta. Para que la encuesta tenga éxito es esencial
planearla cuidadosamente. Los representantes de los diversos grupos
involucrados, principalmente gerentes, supervisores y empleados deben hablar de
los objetivos de la encuesta y determinarlos claramente y por escrito.

2. Disefio del cuestionario. EIl cuestionario que se usa en una encuesta debe

cubrir todos los aspectos de la situacion de trabajo que se considere que estan

relacionadas con la satisfaccion e insatisfaccion de los funcionarios. El personal de
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una empresa acepta mejor las encuestas de actitud cuando los empleados de

todos los niveles participan en el desarrollo de los temas del cuestionario.

3. Administracion del cuestionario.  Las condiciones en las que se administra el
cuestionario de actitud son de importancia vital para el éxito de la encuesta y para
el estado de animo de los participantes. Los gerentes deben estar totalmente
orientados a entender el proposito de la encuesta. Se debe hacer una publicidad
previa a través de boletines internos y material publicitario impreso. El
procedimiento comdn es administrar en forma anonima el cuestionario entre

grandes grupos durante las horas de trabajo.

4. Andlisis de los datos. La tabulacion de los resultados divididos por
departamentos, empleados en comparacion con empleadas, personal obrero en
comparacion con el personal directivo y otras categorias significativas, es el punto
de partida para analizar los datos. Si existen datos de encuestas anteriores es

posible realizar comparaciones

3.8 Comportamiento Organizacional.

El comportamiento de una organizacion es sumamente importante y esta
orientado a cumplir con las metas que la empresa ha planeado para su

subsistencia.

Uno de los pilares fundamentales de toda empresa son los recursos humanos, el
comportamiento de cada individuo es de vital importancia, aunque la suma de
estos comportamientos individuales es lo que hace que una empresa pueda

alcanzar sus metas, ser productiva, obtener éxito o definitivamente fracasar.

Por lo anterior dentro del comportamiento organizacional también se estudia como

los individuos pueden afectar el status de la organizacion.
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También es la herramienta con la que el administrador esta en posibilidad de

ejercer su discrecionalidad y de crear un ambiente para el desempefio individual.

Algunos de los principios mas utiles de la organizacion estan relacionados con la

autoridad.

-Principio escolar. Cuanto mas clara sea la linea de autoridad desde el puesto
administrativo mas alto de una empresa cada puesto subordinado, mas clara sera
la responsabilidad para tomar decisiones y mas eficaz la comunicacion

organizacional.

-Principio de delegacion por resultados esperados. La autoridad delega a
todos los gerentes individuales debe ser adecuada para asegurar su capacidad de

cumplir los resultados esperados.

-Principio del caracter absoluto de la responsabili dad. La responsabilidad por
la acciones no puede ser mayor que la implicita en la autoridad delegada, ni debe

Ser menaor.

-Principio de unidad de mando. Mientras mas completas sean las relaciones de
dependencia de un solo superior, menor sera el problema de instrucciones

opuestas y mayor la sensacion de responsabilidad personal por los resultados.

-Principio de nivel de autoridad. El mantenimiento de la delegacidn requiere que
las decisiones propias de la autoridad de los administradores individuales deben

tomarlas ellos en lugar de hacerlas ascender por la estructura de la organizacion.
-Principio de la definicion fundamental . Mientras mas clara sea la definicion de

un puesto o un departamento sobre los resultados esperados, las actividades a
realizar y la autoridad de organizacion delega y la comprension de las relaciones
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de autoridad e informales con otros puestos, la persona responsable podra

contribuir en forma mas adecuada al logro de los objetivos de la empresa.

-Principio del equilibrio.  En toda estructura existe la necesidad del equilibrio
aplicacion de los principios o técnicas debe estar equilibrada para asegurar

eficacia global de la estructura para cumplir los objetivos de la empresa.

-Principio de flexibilidad. En cada estructura se deben incorporar procedimientos
y técnicas para anticipar y reaccionar ante el cambio. Toda empresa avanza hacia
su meta en un ambiente cambiante, tanto externo como interno. La empresa que
sufre de inflexibilidad se arriesga a ser incapaces de hacer frente a los retos de los

cambios econdmicos, técnicos, bioldgicos, politicos y sociales.

-Principio de facilitacion del liderazgo. Puesto que la gerencia depende en alto
grado de la calidad del liderazgo de quienes se encuentran en puestos
gerenciales, es importante que la estructura organizacional contribuya a crear una
situacion en la que el administrador pueda dirigir con mayor eficacia. En este

sentido, la organizacion es una técnica para fomentar el liderazgo.

3.9 Objetivos del Comportamiento Organizacional.

» EI primer objetivo es describir sistematicamente como se comportan las
personas en condiciones distintas. Lograrlo permite que los administradores
se comuniquen con un lenguaje comun respecto del comportamiento
humano en el trabajo.

* Un segundo objetivo es entender por qué las personas se comportan como
lo hacen. Los administradores se frustraran mucho si sélo pudieran hablar
acerca del comportamiento de sus empleados sin entender las razones
subyacentes. Por ende, los administradores interesados, aprenden a

sondear en busca de explicaciones.
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* Predecir el comportamiento futuro de los empleados es otro objetivo del
comportamiento organizacional. En teoria, los administradores tendrian la
capacidad de predecir cuales empleados seran dedicados y productivos, y
cuales se caracterizaran por ausentismo, retardos o conducta perturbadora
en determinado momento (de modo que sea posible emprender acciones
preventivas).

» El objetivo dltimo del comportamiento organizacional es controlar, al menos
en parte, y desarrollar cierta actividad humana en el trabajo. Los
administradores son responsables de los resultados de rendimiento, por lo
gue les interesa de manera vital tener efectos en el comportamiento, el
desarrollo de habilidades, el trabajo de equipo y la productividad de los
empleados. Necesitan mejorar los resultados mediante sus acciones y las
de sus trabajadores, y el comportamiento organizacional puede ayudarles a
lograr dicho propdsito.

Algunas personas temen que las herramientas del comportamiento organizacional
se usen para limitar su libertad y privarlas de sus derechos. Aunque ello es
posible, también resulta improbable, ya que las acciones de los administradores
estan sujetas a revisiones profundas. Los administradores tienen que recordar que
el comportamiento organizacional es una herramienta humana para beneficio de
los seres humanos. Se aplica de manera amplia a la conducta de las personas en
todo tipo de organizaciones, como empresas, organismos de gobierno, escuelas y
organizaciones de servicios. Donde haya organizaciones, existe la necesidad de
describir, entender, predecir y mejorar la administracion del comportamiento

humano.
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3.10 Participacion en el Trabajo y Compromiso Organ  izacional.

Otorgar areas de responsabilidad, delegar funciones, hacer participes a los
subordinados de la solucién de los problemas y pedirles su opinién son formas de
demostrar confianza, de considerar a los trabajadores, de darles importancia y de

hacerles corresponsables de los objetivos de la empresa.

Adoptar una politica participativa de personal, con frecuencia, fomenta la
autoestima y resulta muy motivadora. Esta forma de incentivo coincide en lo

esencial con los factores motivacionales de la teoria de Herzberg.

En algunos supuestos, ciertas personas son incapaces de responsabilizarse de
una tarea; es necesario tener en cuenta estas circunstancias para adaptar la
politica de participacion a las necesidades de la empresa. Blau y Boal (1987)
mencionan que una importante actitud hacia el trabajo con repercusion en el

comportamiento organizacional en las empresas, es el compromiso con ellas.

El compromiso organizacional consiste en la intensidad de la participacion de un
empleado y su identificacion con la organizacion. Un fuerte compromiso
organizacional se caracteriza por el apoyo y aceptacion de las metas y valores de
la organizacion, la disposicion a realizar un esfuerzo importante en beneficio de la

organizacion y el deseo de mantenerse dentro de la organizacion.

El compromiso organizacional de acuerdo con Amorés (2007) va mas alla de la
lealtad y llega a la contribucién activa en el logro de las metas de la organizacion,
yendo mas alla de la satisfaccion, ya que se aplica a toda la organizacion y no solo
al trabajo. Siguiendo con este planteamiento se destaca que las fuentes de
compromiso organizacional varian de una persona a otra, puesto que al inicio esta
determinado en gran parte por las caracteristicas individuales, la personalidad y
las actitudes, viéndose mas tarde influido por las experiencias en el trabajo,

vinculos y confluencia de factores como el comportamiento ético en las
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organizaciones, que influyen en la satisfaccion laboral y el compromiso

organizacional.

Aunqgue el compromiso ha sido definido de diversas maneras, una de las mas
seguidas quiza sea la enunciada por Meyer y Allen (1991) en donde mencionan
que el compromiso es un estado psicoldgico que caracteriza una relacion entre

una personay la organizacion.

Compromiso afectivo . Es decir, la adhesion emocional del empleado hacia la
empresa, adquirida como consecuencia del cumplimiento que proporciona la
organizacion a las necesidades y expectativas que el trabajador tiene, reflejando la
lealtad fundamentada en la vinculacién con la organizacién, el compromiso de
permanencia refleja la lealtad porque es poco probable que la persona pueda
conseguir un empleo en otro sitio. Este compromiso refleja el apego emocional, la
identificacion e implicacion con la organizacion, es la identificacion psicologica del

colaborador con los valores y filosofia de la empresa.

En realidad es muy frecuente que el colaborador no se percate de la sintonia entre
sus valores y los de la empresa, sin embargo, esta identificacion y afinidad con la
organizacion se manifiesta con actitudes tales como un marcado orgullo de
pertenencia del colaborador hacia su compafia, Meyer y Allen (1991) citan el
ejemplo del colaborador que se emociona al decir que trabaja para su empresa
cuando esta en reuniones con amigos o familiares. Esta identificacion también se
refleja en la solidaridad y aprehension del colaborador con los problemas de su
empresa, se preocupa cuando su empresa va mal, y muestra una gran felicidad
cuando va bien. Normalmente los colaboradores con un alto compromiso afectivo,
tienden a manifestar una buena predisposicion a los cambios organizacionales, se
implican en ellos, y estan dispuestos a trabajar mas de lo que esta establecido,

actitudes que son altamente deseables por gerentes y directores.
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Compromiso calculativo. Es el compromiso de continuacion, el cual es
consecuencia de la inversion de tiempo y esfuerzo que la persona ha logrado por
Su permanencia en la empresa y que perderia si abandona su trabajo. En este
sentido, en sociedades con altos indices de desempleo existe un bajo grado de

compromiso de continuacién (Vandenherdhe, 1996).

Con respecto al estudio de la decision de permanencia en una organizacion se
tiene una larga trayectoria en las investigaciones laborales, siendo una de las
primeras la que realiza Becker (1960), quien considera que en la decision de
permanecer se realizan fundamentalmente calculos de las pequefias inversiones —
sidebets- realizadas por el trabajador a lo largo del tiempo en su instancia en la
organizacion. Los sidebets son las inversiones valoradas por la persona que
serian pérdidas si éste dejara la organizacion. Esta perspectiva tiene relacion con
el compromiso calculativo que plantea Etzioni (1961) el cual postula que en la
decision de permanencia opera calculos del costo que significaria al trabajador el
abandono, producto tanto de lo que deja como de lo que obtendria en una nueva

alternativa.

Compromiso normativo. Es el deber o gratitud que siente el trabajador, el
responder de manera reciproca hacia la empresa como consecuencia de los
beneficios obtenidos (trato personalizado, mejoras laborales, etc.). EI componente
normativo es el sentimiento del empleado sobre la obligacién de permanecer en la
organizacion, es decir, consiste en la experimentacién por parte del colaborador
de un fuerte sentimiento de obligacién de permanecer en la empresa, el cual suele
tener sus origenes en la formacion del valor de lealtad en el individuo desde su
nifiez, su adolescencia, e inclusive en sus primeras experiencias laborales, es
decir el sujeto aprende y da por hecho, que debe ser leal con la empresa que le
contrate, desde luego la aplicacion de este valor se hace presente en otros

contextos de la vida de la persona (March, 1997).
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3.11 Implicaciones para los Directivos.

Los directivos deben realizar el valor de la cooperacion eficaz de los empleados y

la colaboracion, la motivacion en el lugar de trabajo.

Antes de implementar un cambio, los gerentes deben entender que las personas
tienen opiniones diferentes sobre el cambio. Ademas, no todos los empleados son
abiertos y dispuestos a ser honestos con sus gestores. Por lo tanto, los gerentes
deben tener la iniciativa para interactuar con los empleados y mantenerse
informados sobre cualquier cambio en la organizacion. Manteniendo la
comunicacion y escuchar a los empleados, los gerentes pueden comprender sus

necesidades insatisfechas y la resistencia al cambio.

Los gerentes deben ser capaces de entender las actitudes de los empleados, sino
que también debe tener en cuenta las etapas del ciclo humano de la respuesta
negativa en la industria de la hospitalidad, como la estabilidad, Inmovilizacion y la
negacion. Como lideres, los gerentes deben guiar y dirigir a los empleados a lo
largo de la organizacion proceso de cambio, ser conscientes de la importancia de
la motivacion de los empleados para proceder con el cambio, y ser receptivos a

nuevas ideas que provienen de los empleados.

Los gerentes deben seguir para comunicarse con los empleados sobre el cambio
implementado. Esto promueve el intercambio abierto de ideas e informacion entre
todas las partes. Al estar atento, los gerentes pueden descubrir en qué medida el
cambio afecta a los empleados y tomar las acciones correctivas de inmediato para

apoyarlos.

Podemos decir que antes de que el cambio se produce, parece importante que los
directivos tienen completa andlisis de la aplicacion del cambio de organizacion
para ser capaz de determinar hasta qué punto el cambio es beneficioso para el

rendimiento tanto de la organizacion y empleados.
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3.12 Formas de Aprendizaje de la Cultura de los Emp  leados.

Para lograr que el personal adquiera la cultura de la empresa debe tomarse en

cuenta las teorias del aprendizaje:

a) Condicionamiento clasico: Es un tipo de condicionamiento en el cual un
individuo responde a ciertos estimulos que ordinariamente no producen tal
respuesta, es decir, que se aprende determinados aspectos de la cultura porque la
gerencia los obliga.

b) Condicionamiento operante: Es un tipo de condicionamiento aprendido, por lo
tanto implica un esfuerzo por parte del individuo, lo que lleva a la probabilidad de
que lo que el sujeto aprendié lo ponga en practica, ya que al ser un nuevo
conocimiento, hace que el individuo se vea en la necesidad de ponerlo en préactica.
c) El aprendizaje social: La gente aprende a través de la observacion y de la
experiencia directa, por lo tanto, el aprendizaje social ayuda a moldear la conducta
y el comportamiento del individuo reforzando sistematicamente la actitud y la
conducta de la persona hasta lograr que éste manifieste el comportamiento
deseado.

Una cultura se transmite de la misma forma que el conocimiento, es decir, por

medio del aprendizaje. La cultura puede abordarse desde dos aspectos:

Cultura Subjetiva. Esta dada por:

* Supuestos compartidos: Da a conocer la manera de pensar que debe tener
cada individuo en la empresa. Es decir que como empleado de la empresa
en individuo debe adaptarse y acoplarse a su manera de pensar de tal
forma que esté relacionado con la cultura de la organizacion.

» Valores compartidos: En que creemos aqui. Cada uno de los empleados de
la institucion debe apegarse a los criterios que tiene la cultura
organizacional ya que a la hora de tomar una decision deben de tomar en

cuenta estos valores y criterios y de esta forma fortalecer dicha cultura.
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Significados compartidos: como interpretamos las cosas aqui. Cada
empresa tiene su forma de ver las situaciones que se presentan a su
alrededor. Y segun sus intereses interpretan las cosas segun les
convengan.

Entendido compartido: Como se hacen las cosas aqui. En las empresas
existen procedimientos que indican las formas en que se debe actuar, estos
manuales o procedimientos facilitan la toma de decisiones en algunas

empresas.

Cultura Objetiva.

Historial de la empresa. Por medio de la descripcion que se hace de la
historia de la empresa, se dan a conocer a sus fundadores y el proceso por
medio del cual se tuvo que haber pasado para llegar a lo que hoy es la
empresa.

Enunciado de la misidon. Expresa las creencias basicas de la cultura. Define
el éxito para los empleados y establece parametros de los resultados.
Define con precision los requisitos en los cuales opera la organizacion.
Arquitectura. Es decir la forma en que se ha disefiado la infraestructura de
la empresa, los espacios fisicos, fachadas, es decir, la instalacion del
edificio.

Disposiciones fisicas. La seleccion y disposicion de las oficinas y los
muebles muchas veces revela informacion importante de la cultura de la
empresa y sus valores mas importantes.

Simbolos materiales. Comunican a los empleados quien es importante en la
empresa, el grado de igualitarismo deseado por la gerencia de alto nivel y la
clase de comportamiento que debe existir en la organizacion.

Lenguaje. Son jergas utilizadas por miembros de determinado
departamento Sirven para realizar una especie de codificacion.

Héroes y heroinas. Los personajes que trasmiten cultura porque
personifican los valores de la empresa. Estos deben ser modelos a seguir y
deben establecer parametros de desempefio y motivacion para el personal.
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Mitos y relatos. Los mitos son relatos de héroes y heroinas de la empresa
que sirven para trasmitir y arraigar la cultura. Los temas de estos mitos y
relatos ofrecen pistas para conocer la cultura de la empresa.

Rituales y ceremonias. Los rituales son secuencias repetitivas de
actividades que expresan y refuerzan los valores claves de la organizacion.
Indican que metas tienen mayor importancia en la empresa, las ceremonias
serian como las cenas de despedidas o los premios para el empleado del
mes.

3.13 Personalidad.

La personalidad es un conjunto de caracteristicas o patrones que definen a una

persona, es decir, los pensamientos, sentimientos, actitudes y habitos y la

conducta de cada individuo, que de manera muy particular, hacen que las

personas sean diferentes a las demés. Tenemos 3 factores que son

determinantes:

A

El caracter. Es la tendencia hacia un tipo de comportamiento que
manifiesta la persona. Los elementos que integran el caracter se organizan
en una unidad que se conoce como estabilidad y proporciona al caracter
coherencia y cierto grado de uniformidad en nuestras manifestaciones,

hacia los cambios que ocurren en nuestro alrededor.

B. Temperamento. Es la base bioldgica del caracter, y se define como la

manera natural con la que el individuo interactia y vive en el entorno que lo
rodea, esto implica la habilidad para adaptarse a los cambios, el estado de
animo, la intensidad con que se vive, el nivel de actividad, la accesibilidad y

la regularidad para hacer algun trabajo.
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El temperamento puede ser de varios tipos:
e Sanguineo
* Flemético
* Melancdlico

e Colérico

C. Lainteligencia. Es la capacidad de asimilar, guardar, elaborar informacion
y en conjunto utilizarla para resolver problemas; l6gico que esto igual lo
puede hacer un animal o una computadora, pero la diferencia es que el ser
humano pude seguir aprendiendo y puede desarrollar la habilidad para
iniciar, dirigir y controlar operaciones mentales.

3.14 Elementos de la Cultura Organizacional.

Los diversos elementos formadores de la Cultura proveen a los funcionarios una
interpretacion de la realidad y sus significados son aceptados como algo “natural”,
siendo repasados automaticamente entre las personas. Las personas aceptan y
reproducen estos elementos no por libertad, por concordancia con los mismos
mas si porque el control generalmente es bastante eficiente y no permite la

discordancia con los mismos.

3.14.1 Concepto de Mision.

Jack Fleitman, autor del libro "Negocios Exitosos", "La mision es lo que pretende

hacer la empresa y para quién lo va hacer.
La American Marketing Association, en su Diccionario de Términos, define la

mision como el "propdsito de una organizacion; el cual, es una funcién de cinco

elementos:
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. La historia de la organizacion;

. Las preferencias actuales de la gerencia y/o de los duefios;
. Las consideraciones ambientales;

. Los recursos de la organizacion; y

. Sus capacidades distintivas"

Simén Andrade, autor del libro "Diccionario de Economia”, define el término mision
como la "finalidad pretendida por una empresa o definicién del papel que desea
cumplir en su entorno o en el sistema social en el que actia, y que real o

pretendidamente, supone su razon de ser. Equivale a la palabra fin".

El Diccionario de Marketing de Cultural S.A. define la misibn como "el origen, la
razon de ser de la corporacion; el cual, se ve influenciada en momentos concretos
por varios elementos, como ser: La historia de la empresa, las preferencias de la
direccion y de los propietarios del negocio, los factores externos o del entorno en
que se enmarca, los recursos de que dispone y los puntos fuertes en cada
momento".

Es el motivo de su existencia, da sentido y orientacion a las actividades de la
empresa,; es lo que se pretende realizar para lograr la satisfaccion de los clientes

potenciales, del personal, de la competencia y de la comunidad en general”.

La mision es el motivo, proposito, fin o razén de ser de la existencia de una
empresa u organizacion. La mision de la empresa es la respuesta a la pregunta,

¢ Para qué existe la organizacion?

3.14.2 Enunciado de la Mision.

La mision escrita da significado a la organizacion. El significado constituye uno de

los ingredientes esenciales del éxito de la organizacién. Sin una misién claramente
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definida, aceptada y compartida, la eficacia no significa nada y no puede ser

alcanzada.

En muchos sentidos, el enunciado de la mision demuestra si hay o no un
verdadero mensaje. Albrecht sugiere una cura para el hastio del enunciado de la
mision. El truco es muy simple. No garantiza un enunciado de la misidon poderoso,
pero elimina los principales errores que los equipos ejecutivos cometen al elaborar
enunciados de la mision. Se trata de lo siguiente: separar el pensamiento de la
eleccion de las palabras. Lo preferible es elaborar la idea basica primero y

después hacer que alguien vierta esa idea en algunas palabras precisas.

No estamos listos para empezar a elaborar el lenguaje de nuestro enunciado de la
Mision hasta haber establecido una idea impulsadora, el principio organizador del
modo como queremos hacer negocios, y hasta que podamos imprimir esa idea en
el dorso de una tarjeta de la empresa. Una vez alcanzado el consenso sobre el

concepto de la compafia, redactarlo se vuelve un proceso mas facil.

3.14.3 La Vision.

La vision de una empresa es una declaracion que indica hacia donde se dirige la

empresa en el largo plazo, o qué es aquello en lo que pretende convertirse.

La razon de establecer la vision de una empresa, es que ésta sirva como guia que
permita enfocar los esfuerzos de todos los miembros de la empresa hacia una
misma direccion, es decir, lograr que se establezcan objetivos, disefien
estrategias, tomen decisiones y se ejecuten tareas, bajo la guia de ésta; logrando

asi, coherencia y orden.

Una buena vision de empresa, debe tener las siguientes caracteristicas:
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1. Debe ser positiva, atractiva, alentadora e inspiradora, debe promover
el sentido de identificacion y compromiso de todos los miembros de
la empresa.

2. Debe estar alineada y ser coherente con los valores, principios y la
cultura de la empresa.

3. Debe ser clara y comprensible para todos, debe ser entendible y facil

de sequir.

No debe ser facil de alcanzar, pero tampoco imposible.

Debe ser retadora.

Debe ser ambiciosa, pero factible.

N o o b

Debe ser realista, deber ser una aspiracion posible.

3.14.4 Valores.

Los valores son aquellos juicios éticos sobre situaciones imaginarias o reales a los
cuales nos sentimos mas inclinados por su grado de utilidad personal y social.

Los valores de la empresa son los pilares mas importantes de cualquier
organizacion. Con ellos en realidad se define a si misma, porque los valores de
una organizacion son los valores de sus miembros, y especialmente los de sus

dirigentes.

Los empresarios deben desarrollar virtudes como la templanza, la prudencia, la

justicia y la fortaleza para ser transmisores de un verdadero liderazgo.

Importancia de los Valores en una Empresa.

Los valores son muy importantes para una empresa porque son grandes fuerzas

impulsoras del cdmo hacemos nuestro trabajo.

1. Permiten posicionar una cultura empresarial.
2. Marcan patrones para la toma de decisiones.

3. Sugieren topes maximos de cumplimiento en las metas establecidas.
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Promueven un cambio de pensamiento.
Evitan los fracasos en la implantacién de estrategias dentro de la empresa.

4.
5
6. Se lograr una baja rotacién de empleados.
7. Se evitan conflictos entre el personal

8

Con ellos los integrantes de la empresa de adaptan mas facilmente.

La Identidad como parte de los Valores.

Los valores deben estar relacionados con la identidad de la empresa. La identidad
es un documento que recoge las variables principales de comportamiento de una
organizacion, asi como acontecimientos relevantes de la historia y la trayectoria de

ésta.

Como Definir los Valores de una Empresa.

Lo que hay que hacer primero es establecer los valores fundamentales de la
empresa entre el equipo directivo y con la mayor participacion de los trabajadores

posible. Se recomienda hacer una lista de entre tres y diez valores.

Enseguida se deben imaginar diferentes situaciones en que se pude encontrar la
empresa en los proximos cinco afios y especificar cual serd el comportamiento en
cada caso. Una vez que se han especificado los valores de la empresa, se debe
actuar bajo los mismos como prioritarios. Y ante un conflicto se debe poder

razonar de manera logica y en base a la lista de valores.

Esta actitud hara que los valores sean congruentes con los de los clientes,

trabajadores y nosotros mismos.
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CAPITULO IV.
“ANTECEDENTES DE GRUPO MONTPARNASSE".

4.1 Antecedentes.

Grupo Montparnasse, es una empresa 100% mexicana, que nacié en 1981;
creada por el chef Salvador Contreras Silva y sus socios la Sra. Ana Maria
Contreras y el Sr. José Cruz Jaime; Un hombre que nacié de hacer pasteles y
quien por su vinculacion a partir de los 15 afios con la hoteleria conocié la cocina,
su verdadera vocacion. No dudo y en 1982 puso a marchar su primer negocio: una
cafeteria de 8 mesitas.

Antes, durante su estadia en Paris por su curso de capacitacion, conocio el
restaurante Montparnasse en el piso 16 del Paris Sheraton y prometié que su
primer negocio habria de tener el mismo nombre. Entonces el chef Salvador era el

encargado del méas pequeiio Bistrd, ubicado en este hotel.

“Actualmente no existe un premio que no haya ganado en México y es uno de los
mas importantes en el mundo. Junto con sus socios José Cruz Jaime Hernandez
dej6 en dos afos la plaza Aragon para trasladarse a la casa de uno de sus
cuflados y para el afio 2000, crea una planta de produccion con la finalidad de

poder ofrecer buenos precios.”

En ese mismo afio abrié una sucursal en Lindavista, norte de la Ciudad de México;
en el 2001, en Poligonos; en el 2002, en Ciudad Netzahualcoyotl; en 2003, en Via

Morelos en el 2006, en Centro las Américas y en abril del 2007 Texcoco.
A partir de ese momento definieron su concepto de negocio que abarca la
pasteleria como su especialidad, e incluyendo helados, chocolates, galletas,

gelatinas, (para lo cual el Chef Adrian de la Rosa y Ricardo Jaime, actuales
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directores de la empresa, se trasladaron a la feria del helado en ltalia, y asi traer

recetas y tecnologia para ello), saladette (baguettes, chapatas, etc.), café, etc.

Su vision los ha llevado a crear una escuela en la que capacitan a sus empleados
y reciben a jovenes comprometidos con su futuro profesional. Esta labor ha dado
frutos, como la enseflanza a amarenteros para desarrollarse en otras areas como
la creacion de pasteles de amaranto, hasta rehabilitaciones de jovenes metidos en

las drogas

4.2 Linea de Productos.

a) Pasteles de celebracion
» Linea Elegance
* Linea Clasica
* Linea Tradicional
* Linea Gourmet
* Linea Elite

b) Pasteles de Linea

c) Pasteles Individuales

d) Pasteles libres de Azucar

e) Restaurante

f) Saladette

g) Chocolateria

h) Helados

i) Pasta seca

j) Postres y bebidas
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4.3 Ubicacion.

l. Zona Distrito Federal
Sucursal Balbuena:
Cecilio Rébelo #373, Col. Jardin Balbuena
Del. Venustiano Carranza, C.P. 15900 Teléfono: 5784-8161

Sucursal Cafetales:
Av. Cafetales #1816 Hacienda de Coyoacan
Del. Coyoacan, México D.F. C.P. 04970 Teléfono: 5603-0903

Sucursal Lindavista:
Montevideo 171 Loc. C Col. Lindavista
Gustavo A. Madero C.P. 07300 Teléfono: 5752-9384

Sucursal Napoles:
Wisconsin #77 Napoles Del. Benito Juarez C.P. 03840
Teléfono: 5598-3596 Ext. 1206

Sucursal Oceania:
Col. Pensador Mexicano Venustiano Carranza C.P. 15501
Teléfono: 5551-3912 Ext. 1201

Sucursal Polanco:

Homero #1416 Col. Los Morales Secc. Palmas Del. Miguel Hidalgo
C.P. 11540 Teléfono: 5395-1969
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. Zona Area Metropolitana:

Sucursal Bosques:
Blvd. Bosques de Europa #275 Fracc. Bosques de Aragdn Ciudad Nezahualcoyotl
C.P. 57170 Teléfono: 5796-4364 Ext.1209

Sucursal Coacalco:
Av. Lépez Portillo #145, Col. Santa Maria Magdalena
Huizachitla, Coacalco Estado de México C.P. 55715 Teléfono: 5865-1399

Sucursal Las Américas:
Plaza las Américas Ecatepec, Edo. De Méx. C.P. 55075
Teléfono: 2486-4427 Ext. 1206

Sucursal Pantitlan:
Sor Juana Inés de la Cruz #275 Lot. 25 Evolucion Cd. Nezahualcoyotl
Cd. Nezahualcoyotl C.P. 57700 Teléfono: 5793-4034 Ext.1211

Sucursal Texcoco:
Av. Jorge Jiménez Cantu #2 Col. San Lorenzo Texcoco, Estado de Meéxico
C.P. Teléfono: (01-595) 931-36-18

Sucursal Tezoyuca:
Hacienda la Grande Carretera Texcoco-Lecheria Km 30
San Salvador Atenco, Edo. Méx. C.P. 56300 Teléfono: (0159) 4934-4803

Sucursal Tlalnepantla:

Zahuatlan #47 Col. San Javier Tlalnepantla Tlalnepantla Edo. de Mex.
Teléfono: 5565-0793
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Sucursal Via Morelos:
Via Morelos #421 Col. Santa Clara Coatitla Ecatepec C.P. 55540
Teléfono: 5699-8706

Planta:
Hacienda la Grande Carretera Texcoco-Lecheria Km 30
San Salvador Atenco, Edo. Méx. C.P. 56300 Teléfono: (0159) 4934-4803

4.4 Historia.

La vision de esta PYME es particular por varias razones: “Dice que lo bueno no
debe ser reservado para la gente que tiene dinero y por ello la idea es ubicar
sucursales donde no hay buenas pastelerias o donde jamas han ofrecido precios
accesibles.”

En el afio de 1988 Montparnasse llegé a abastecer pasteles a Vips, Wings y
California pero los socios decidieron abrir sus propias sucursales y hacer asi la
marca mas fuerte. Impactante, su capacidad, su agradecimiento a Dios por todo lo
que les ha dado, lo orgullosos que se sienten de ser mexicanos, lo que han hecho
como parte de su compromiso social, su irrenunciable vocacion por la calidad en

beneficio de todos los consumidores.

4.5 Mision.

Deleitar los paladares y Valorar la excelencia en lo que hacemos cada dia

basados en:

Pilares:
* Innovacién, Promovemos Yy desarrollamos nuevas ideas, conceptos,
productos, servicios y buenas préacticas.
» Operacion. Somos parte del engranaje operativo del negocio desde los

procesos de produccidn, gestion y comercializacion
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» Servicio al Cliente. Valoramos, escuchamos y damos seguimiento a la voz
del cliente.

» Desarrollo. Buscamos y valoramos el talento humano

e Productos. Ofrecemos un amplio portafolio que agrega disefio y salud a
nuestros productos.

4.6 Vision.

Nuestros productos seran reconocidos tanto por su calidad y por su originalidad,
para asi convertirnos en la mejor opcion para nuestros clientes y consumidores, a
través de la utlizacion de tecnologia de punta y practicas empresariales
honestas. Ser creativos permanentemente basados en:

Nuestros principios:

* Integridad: Actuamos siempre con honestidad y transparencia.
» Confidencialidad: Somos éticos en nuestro actuar.

» Lealtad / Fidelidad: Creamos sentido de pertenencia.

4.7 Valores.

Los valores son la esencia de los negocios.

* Honestidad: Actuamos correctamente, porque manejamos con
responsabilidad y transparencia los recursos que se nos encomiendan y
mostramos un respeto absoluto ante los bienes ajenos (honestidad
material), porque manifestamos con claridad lo que pensamos y creemos
(honestidad intelectual) y porque nos comportamos conforme a las normas
y principios de la empresa, teniendo siempre presentes las consecuencias
de nuestros actos (honestidad moral).

e Compromiso: Apostar por la calidad de cada producto, asumir nuestras

obligaciones ser responsables de nuestras acciones y actuar siempre con
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integridad y honradez, son piezas fundamentales de nuestro espiritu como

empresa y como personas.

» Orientacién a Resultados: Cumplimos con los compromisos establecidos, y
siempre que es posible los superamos, buscando mejores formas de hacer
las cosas y teniendo presente que somos responsables de asegurar que los
resultados de nuestra actividad contribuyan a agregar valor a los procesos

en los que participamos.

» Trabajo en Equipo: Integramos un equipo en funcion del logro de objetivos
compartidos, sumando talento y compromiso, con apertura ante la
diversidad de opiniones, conocimientos y habilidades, porque Ila
colaboracion, el respeto y el apoyo mutuo constituyen la base de nuestras

relaciones.

» La Confianza: Es el resultado del comportamiento alineado con los valores
de Grupo Montparnasse; es consecuencia del comportamiento honesto, de
la orientacion a resultados y del trabajo en equipo, y al mismo tiempo
conecta a los tres valores y por tanto, los integra como un conjunto

coherente y pleno de sentido.

» Disciplina: Vivimos y respetamos una cultura empresarial, basada en la
responsabilidad.

» Liderazgo: Buscamos continuamente ser el mejor ejemplo.
* Productividad: Con sinergia aprovechamos al maximo los recursos. Lo
anterior se refleja en la calidad de los productos y servicios resultado de

nuestro trabajo y, por consiguiente, en la opinion que nuestros clientes y

consumidores se forman de nosotros.
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4.8 Politica de Calidad.

En Grupo Montparnasse, todos estan comprometidos en hacer de la satisfaccion
del Cliente parte integral de nuestra forma de trabajo, mejorando continuamente
los procesos y el servicio que ofrecen, produciendo y comercializando Productos
de la mejor calidad bajo estrictos procedimientos de elaboracion e higiene. Todo
esto respaldado por un sistema de administracién de la calidad internacionalmente
certificado.

4.9 Principios Generales.
a) Nuestros colaboradores pueden confiar en nosotros
b) Nuestra sociedad puede confiar en nosotros
c) Nuestros clientes puede confiar en nosotros

d) Nuestros proveedores puede confiar en nosotros
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4.10 Estructura Organizacional.

CONSEJO DE

ADMINISTRACION

DIRECCION
GENERAL ASESORIA JURIDICA AUDITORIA EXTERNA

GERENCIA DE GERENCIA DE GEEE:;‘EI_IAALDE GERENCIA DE
MERCADOTECNIA FINANZAS HUMANO PRODUCCION

SUB-GERENCIA
DE SALADETTE

VENTAS TESORERIA JEFATURA DE

NOMINA

CREDITO Y ' RECLUTAMIENTOYI ' SUB-GERENCIA DE |
COBRANZA SRS SELECCION PRODUCCION
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4.11 Estructura Funcional.

~\
Gerencia General:
Direccidn, gestion y
planificacién de la
empresa
\_ J
) )
Gerencia de
Adguisiciones: Asesor en Marketing:
Compra de mercaderia. Asesor de difusion y
Calcu!o de costosy comunicaciones de los
fijacion de precios. canales de las
Almacenamiento y mercaderias
custodia de mercaderia
. J . J
N\ N\
Gerencia de Gerencia de
Comercializacidn: Administracion y
Venta y distribucién de Finanzas: Elaboracion
mercaderias a los de estados contables.
clientes. Determinacion Gestion de Personal.
de las unidades de Gestidn Financiera y
distribucion cobranzas
. J . J
N\

Gerencia de Sucursal:

Responsable por la direccién, control
y toma de decisiones. Supervisa las
labores y actividades del personal, asi
como el cumplimiento de normas y
politicas
. J
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4.11.1 Descripcion de Funciones de los Puestos.

La siguiente tabla muestra la descripcion de funciones de los puestos que se

observan en la figura anterior.

Puesto ' Funciones o Actividades

Asegurar que la empresa produzca, tomar
decisiones, desempefio de funciones especificas
como determinar objetivos, planear, asignar
recursos, instrumentar estrategias.

Planear y dirigir la preparacion de alimentos y
actividades culinarias en las sucursales donde se
otorgue el servicio de restaurante. Estimar los
requerimientos de materia prima y estimar el costo
de personal e ingredientes. Supervisar actividades
de chefs, cocineros y auxiliares. Supervisar el
adecuado implemento de material y maquinaria para
el cumplimiento de la preparacion de alimentos.
Mantenimiento y mejora de la calidad de los
procedimientos y protocolos financieros en la
empresa. Y salvaguardar la bonanza financiera de la
empresa. Responsable y catalizador de las nuevas
actuaciones financieras que se van a llevar a cabo.,
implementar buenas estrategias

Responsable directo, del personal interno y por
subcontratacion, salvaguardar la documentacion de
todos los colaboradores, Supervisar la correcta
aplicacion de la ndmina, Supervisar pagos Yy
requerimientos del IMSS, INFONAVIT, SAR,
impuestos locales, atender las inquietudes del
personal, responsable del clima organizacional,
coordinar con los jefes de las diferentes areas.
Elaborar un producto de calidad oportunamente y a
menor costo posible, con una inversibn minima de
capital y con un maximo de satisfaccion de sus
empleados.

Director General

Gerente de Saladette

Gerente de Finanzas

Gerente de Personal

Gerente de Produccién
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Gerente de Sucursal

Responsable por la direccion, control y toma de
decisiones en el funcionamiento operativo,
administrativo y comercial de la Tienda a su cargo.
Supervisa las labores y actividades del personal, asi
como el cumplimiento de normas Yy politicas
establecidas por la empresa en el desarrollo de
dichas labores. Es la persona designada para
atender todos los asuntos relacionados con la eficaz
operacion del establecimiento. Coordina con el
personal de la empresa, la adecuada realizacion del
proceso de venta y de atencion al cliente. Entre las
funciones basicas se encuentra el cumplimiento de
los objetivos de ventas establecidos por la Direccion
Comercial.

Gerente de
Mercadotecnia

Estudios de Mercado, Imagen Corporativa, Realizar
campafas de mercadotecnia, Disefio y Publicidad de
exposiciones y eventos. Creacion y desarrollo de
nuevos canales de Venta. Analisis de mercado
actual y de la competencia

Supervisor de Ventas

Es la persona que se dedica a guiar, apoyar y asistir
al personal que labora en las sucursales o puntos de
venta. Sus funciones especificas son: establecer
objetivos de desempefio, resolver cualquier conflicto
0 problema relacionado al mismo; tener contacto
regular con el personal. Es un puente de
comunicacion entre la parte administrativa, Direccién
Comercial y personal de ventas.

Encargado de Sucursal

Responsable por la direccion, control y toma de
decisiones en el funcionamiento operativo,
administrativo y comercial de la Tienda a su cargo.
Supervisa las labores y actividades del personal, asi
como el cumplimiento de normas y politicas
establecidas por la empresa en el desarrollo de
dichas labores. Es la persona designada para
atender todos los asuntos relacionados con la eficaz
operacion del establecimiento. Coordina con el
personal de la empresa, la adecuada realizacion del
proceso de venta y de atencion al cliente. Entre las
funciones basicas se encuentra el cumplimiento de
los objetivos de ventas establecidos por la Direccion
Comercial.
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Contabilidad

Funciones relacionadas con las tareas propias de la
contabilidad, como puede ser la causacion de los
diferentes hechos econémicos de la empresa
[compras, ventas, sueldos, pago servicios,
depreciaciones, etc.], el manejo y control de
inventarios, el manejo o0 gestion de cartera,
conciliaciones bancarias, la proyeccion de estados
financieros e informes contables o financieros, la
preparacion y proyeccion de las declaraciones
tributarias y los diferentes informes con destino a las
entidades estatales de control, y cualquier otra
actividad relacionada o afin al aspecto contable.

Auxiliar Disefo Grafico.

Aplicar los conocimientos de lenguaje visual,
utiizando los programas informéticos de disefio,
ilustracion y maquetacion mas adecuados enfocados
principalmente a dar a conocer el producto en los
distintos medios impresos. Asi mismo, emplear las
técnicas de control.
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4.12 Diagrama de Procedimientos del Departamento de  Ventas.

Comparar la meta de
las ventas

Requisicién De > _< o
Producto

DEPARTAMENTO DE VENTAS

A 4

Proceso
inicial

_—

Reporte de Evaluacion

\_~ Ventas del periodo

afno anterior

A

Visto Bueno

( Incrementarlas ventas un J

L 10%

N |: Internos

Externos

Y
I

Solicitud de Documentos ‘

ealizar un Inventario

fisic

/Evaluaci()n 1°,2°y 8°
A a— dias de semana

Naja de producto caducado

\ 4
Revisar limites de J

stock

Ingresar el producto al sistema

A
Pl
<«

85



“DESARROLLO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL DEPT O. DE VENTAS DE GRUPO
MONTPARNASSE OCEANIA S.A. DE C.V.”

'
_/‘\ /7~ \

[ Flotilla: Verificar la fecha de

Proceso Intermedio elaboracion y caducidad

A 4

vendedoras y

Montar el producto en las vitrinas
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Comienza la labor de venta

Ofrecer
Gerencia: Acercamieo
con el cliente
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CAPITULO V
"APLICACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS
INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION".

En este capitulo se encuentra detallada la investigacion que se realizé para la
deteccion de los problemas y comprobaciéon de la hipétesis inherente al presente
estudio, incluye la descripcion el analisis y la interpretacion de los resultados

obtenidos a través del proceso y aplicacion de la metodologia.

5.1 Descripcion de la Investigacion.

El objetivo primordial al realizar la presente investigacion es la medicion del clima
organizacional, mediante este estudio obtendremos la informacion relevante
acerca de la situacion actual y percepcion de los diferentes niveles jerarquicos de
Grupo Montparnasse en el Departamento de Ventas en relacion a la cultura

organizacional.

Para efectos de esta investigacion se elaboraron tres instrumentos de medicion
dirigidos a dos niveles jerarquicos del Grupo Montparnasse, divididos en cinco
sujetos que fueron directivos y personal operativo, asi mismo a cinco
investigadores que son los integrantes de este proyecto de investigacion,

sumando un total de quince encuestados.

Cada instrumento de medicidbn consta de cinco preguntas extraidas de las
variables identificadas que fueron consideradas de mayor importancia para
realizar el muestreo del clima organizacional de la empresa antes citada. Los tres
cuestionarios constan de cinco preguntas cerradas. Para la recoleccion de la
informacion de nuestro muestreo, se acudid a la Sucursal de Balbuena para la
aplicacion. Derivado de la aplicacion de los cuestionarios se obtuvieron los

siguientes resultados.
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5.2 Interpretacion de Resultados.

5.2.1 Cuestionarios.

En el siguiente cuadro comparativo se aprecian a detalle las preguntas efectuadas

a los diferentes grupos delimitados. En la primera columna se enumeran las

variables identificadas para su medicién y posteriormente la pregunta formulada

de acuerdo al grupo a tratar. Cada columna representa uno de los cuestionarios

gue se aplico.

VARIABLE DIRECTIVOS VENDEDORES INVESTIGADORES
1. CONFLICTOS ¢Llegan a acuerdos ¢ Propones ¢, Observaste que el
cuando surgen acuerdos y manejo de los conflictos

2. ESTRUCTURA

3. COMUNICACION

4. RESPONSABILIDAD

5. IDENTIDAD

opiniones
discrepantes?

¢ Es frecuente el
mantenimiento que
sedaalas
instalaciones?

¢ Pones en practica
las ideas o
sugerencias
propuestas por los
vendedores?

¢Las decisiones de
tu equipo de trabajo
han beneficiado
procesos dentro de
la sucursal?

¢ Existen objetivos
en comun entre el
directivoy la
organizacion?

soluciones para
los obstaculos
gue surgen con
tus comparieros?

¢ Las condiciones
de higiene y
seguridad son
adecuadas para
desempefiar tus
labores?

¢EXxpresas tus
ideas o
desacuerdos en
las juntas a las
gue asistes?

¢ Tienes libertad
de toma de

decisiones, en tu
area de trabajo?

¢;Cconoces la
Vision de la
Empresa?

llega a buen término?

¢ Percibiste puntos
criticos de higiene y
seguridad?

¢, Te percataste de una
adecuada comunicacion
entre el personal
directivo y empleados?

¢, Detectaste que los
miembros del equipo
asumen la toma de
decisiones?

¢Apreciaste si los
gerentes y vendedores
se sienten identificados
con la Vision de la
empresa?
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5.2.2 Tabulacién.

En la siguiente tabla se muestra el resumen de los resultados arrojados por las encuestas realizadas, divididos por los

grupos previamente delimitados para su mejor apreciacion.

TOTAL

Variables

Conflictos

Estructura

Comunicacion

Responsabilidad

Identidad

5.2.2.1 Tabla de Porcentajes Globales.

Variables

Conflictos
Estructura
Comunicacion
Responsabilidad
Identidad

Directivos
SI NO
4 1

4 1

4 1

3 2

4 1

NO

Sl

A W W W W

L N = T =

TOTAL

NO

= N N NN

5

v »n 1 »n

SI

S N O =

|

NO

R N N NN

Vendedores Investigadores

NO

N e L e

(O2 I V2 I ) BN Oy |

TOTAL

S
8
8
8
10

NO

7
7
7
5
6

Sl

L = O =

NO

N . T e

TOTAL

15
15
15
15
15

TOTAL
5

v v 1 »n

PORCENTAIE

Sl NO

53.33 46.67

66.67 33.33

TOTAL

100%
100%
100%
100%
100%
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5.2.2.2 Tablas por Grupos Delimitados.

Directivos.

Pregunta Si | No Totalde

encuestados

1.- ¢ Llegan a acuerdos cuando surgen opiniones discrepantes? 4 1 .
2.- ¢ Es frecuente el mantenimiento que se da a las instalaciones? 4 1 .
3.- ¢ Pones en préctica las ideas o sugerencias propuestas por los
vendedores? 4 ! >
4.- ¢ Las decisiones de tu equipo de trabajo han beneficiado
procesos dentro de la sucursal? ? . >
5.- ¢ Existen objetivos en comun entre el directivo y la organizacion? 4 1 =
Personal Operativo.

Pregunta Si | No Totalde

encuestados

1.- ¢ Propones acuerdos y soluciones para los obstaculos que
surgen con tus compafieros? 3l >
2.- ¢ Las condiciones de higiene y seguridad son las adecuadas para
desempefiar tus labores? 3 2 >
3.- ¢ Expresas tus ideas o desacuerdos en las juntas a las que
asistes? ’ g >
4.- ¢ Tienes libertad de toma de decisiones, en tu area de trabajo? . . .
5.- ¢ Conoces la Vision de la Empresa? 4 1 =
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Investigadores.

Pregunta Si | No Totalde

encuestados

1.- ¢ Observaste que el manejo de los conflictos llega a buen 1 4 =
término?
2.- ¢ Percibiste puntos criticos de higiene y seguridad? 1 4 =
3.- ¢ Te percataste de una adecuada comunicacién entre el personal 1 4 =
directivo y empleados?
4.- ¢ Detectaste que los miembros del equipo asumen la toma de 4 1 =
decisiones?
5.- ¢ Apreciaste si los gerentes y vendedores se sienten identificados 1 4 =
con la Vision de la empresa?
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5.2.3 Gréficas.

5.2.3.1 Directivos.

1.-¢éLlegan a acuerdos cuando surgen opiniones
discrepantes?

mS|
mNO

En la pregunta nimero uno, se puede apreciar mediante la grafica que el 80% de
la muestra tratada respondi6 que si se presentan opiniones discrepantes, mientras

que el 20% considera que no es asi.

2.- ¢Es frecuente el mantenimientoque seda a
las instalaciones?

S|
mNO

Respecto al mantenimiento de las instalaciones el 80% respondié que si se da con
frecuencia, en cambio el 20% revel6 que no se realiza con frecuencia esta

actividad.
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3.- ¢{Pones en practica las ideas o sugerencias
propuestas por los vendedores?

m S|
HNO

En la pregunta niumero tres se cuestiond a los directivos sobre la puesta en
practica de las sugerencias e ideas que proponen los vendedores, el 80%

respondi6é que si se ponen en marcha mientras que el 20% respondié que no.

4.-¢Las decisiones de tu equipo de trabajo han
beneficiado procesos dentro de la sucursal?

m Sl
mNO

En relacién a las decisiones que toman el equipo de trabajo y su beneficio dentro
de la sucursal el 60% indica que si han contribuido al mejoramiento de los

procesos y el 40% restante opina que no es asi.
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5.-¢Existen objetivos en comun entre el
directivo y la organizacion?

mS
ENO

En la ultima pregunta dirigida a los directivos que se enfoca en la existencia de
objetivos en comun entre los lideres y la propia organizacién el 80% respondié que

si existe este tipo de enlace mientras el 20% dice que no.

Después de analizar los resultados arrojados por los integrantes de este grupo y
en base a la informacién recabada en los capitulos anteriores, podemos concluir
gue en la mayoria de los graficos los porcentajes se inclinan hacia una respuesta
positiva; sin embargo, el hecho de que se presente, aunque en porcentaje inferior
la respuesta negativa, denota que efectivamente existe una deficiencia en cada
uno de los puntos tratados.
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5.2.3.2 Personal Operativo.

1.-¢Propones acuerdos y soluciones para los
obstaculos que surgen con tus compafneros?

m Sl
HNO

El Personal Operativo al contestar esta pregunta, como lo podemos apreciar en
la gréfica, el 60% propone soluciones que sean benéficas, mientras que el 40%

se abstiene de expresar tales propuestas.

2.-¢Las condiciones de higiene y seguridad son
adecuadas para desempenar tus labores?

m Sl
mNO

En este rubro, que es muy importante dentro del area operativa, el 60% ve que es
adecuada la seguridad e higiene dentro de las instalaciones donde labora, el 40%

considera que no es asi.
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3.-é¢Expresas tus ideas o desacuerdosen las
juntas a las que asistes?

m Sl
mNO

Esta cuestion nos indica que el 40% de los encuestados no externa sus ideas,
mientras que el 60% si las expresa en las reuniones de trabajo, denotando con

ello una comunicacién apenas palpable.

4.-éTienes libertad de toma de decisiones en tu
area de trabajo?

m S|
mNO

Evaluando la relacién entre miembros del equipo de trabajo, vemos que el 60%
considera que sus decisiones son tomadas con libertad, el restante 40%, no se

siente libre para tomar alguna decision dentro de su area de trabajo.
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5.-é¢Conoces la Vision de la empresa?

msl
mNO

En esta Ultima pregunta para el personal de ventas, el 80% conoce hacia

donde quiere llegar la empresa, el 20% no tiene idea de la misma.

En base a las cinco preguntas realizadas al personal operativo podemos ver,
que en general, las respuestas son positivas, lo cual nos indica que hay un
buen ambiente laboral dentro de las diferentes sucursales, sin embargo aun

hay que trabajar en este tipo de cuestiones para mejorar este ambiente.
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5.2.3.2 Investigadores.

1.-¢{Observaste que el manejo de los
conflictos llega a buen término?

m S|
m NO

En esta primer pregunta podemos darnos cuenta de que a pesar de que gerentes
y operativos tienen una apreciacion positiva, no es del todo cierta, puesto que en
esta grafica se muestra que el 80% de los investigadores considera que los
conflictos en la organizacion fracturan la relacion en la empresa y perjudica
indirectamente el logro de los objetivos, mientras que el 20% considera que hay

una cordial relacién laboral.

2.- ¢Percibiste puntos criticos de higiene y
seguridad?

mS|
ENO

En lo que se refiere a higiene y seguridad de las instalaciones el 80% percibi6é que
no existen puntos criticos latentes en estos rubros, en cambio el 20% notd algun
punto negativo, o que denota que la estructura se encuentra en las condiciones
Optimas para su uso.
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3.- ¢{Te percataste de una adecuada
comunicacion entre el personal directivo y
empleados?

LN
ENO

En relacion con el flujo de informaciéon y comunicacion entre los directivos y
empleados se muestra que el 80% coincide en que no existe tal, o existen vicios
en la misma mientras que el 20% indica que si percibié la existencia de una
comunicacion adecuada. Lo que nos lleva a que en la mayoria de las ocasiones
no existe ese vinculo entre operativos y directivos salvo por algunas situaciones
donde se vuelve necesaria tal practica; es decir, no se fomenta y existe ausencia

de retroalimentacion.

4.-¢Detectaste que los miembros del equipo
asumen la toma de decisiones?

m S|
mNO

En lo que respecta a la asumir la toma de decisiones el 80% detecté que si se
realiza esta practicapor parte de algunos empleados, mientras queel 20% localizo
gue no se lleva a cabo a menos éstas hayan sido aprobadas por el supervisor.
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5.-éApreciaste si los gerentesy vendedores se
sienten identificados con la Vision de la
empresa?

m S|
mNO

En esta Ultima cuestién que trata sobre la identificacion entre los miembros de la
organizacioén y la visién de la empresa, se puede apreciar que el 80% no muestran

tal, y un 20% percibio que si existe ese lazo.
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5.2.3.3 Evaluacion de las Variables del Clima Organ izacional.

1.-Conflictos

m S|
= NO

Con la pregunta numero uno realizada se evalla una variable que es fundamental
dentro de la cultura organizacional que son los conflictos. Como lo vimos en el
Capitulo 1l los conflictos son las opiniones que no concuerdan y como vemos en
la gréfica el 53% dela organizacidn considera que la discrepancia de sus opiniones

llegan a una buena solucién o acuerdos.

2.-Estructura

La segunda variable que se mide es la estructura, la cual se integra por la

|
m NO

herramienta y lugar en el que desarrollan sus labores, la mayoria que respondio

esta pregunta (53%), piensa que el lugar donde se desarrolla es adecuado.
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3.-Comunicacion

47%
m S|
NO

En este rubro se computa el grado de comunicacion que hay entre niveles

verticales y horizontales, viendo los resultados arrojados por la encuesta
observamos que sélo el 53%; es decir, un poco mas de la mitad percibe buena

comunicacion entre sus compafieros, asi como entre jefes y colaboradores.

4.-Responsabilidad

m S|
B NO

Con esta cuestién se estima la libertad que poseen los trabajadores de tomar
alguna decision de su area de trabajo, y si esas decisiones han sido tomadas en

cuenta para mejorar algun proceso dentro de la organizacion, y como logramos
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observaren la imagen anterior solo el 67% cree que si son responsables de las

decisiones dentro de su zona laboral.

5.-ldentidad

m S|
NO

Esta dltima variable que ha sido valorada es la identidad; es decir, que tan
identificados se sienten las personas con la empresa en la que trabajan, se

detect6 que el porcentaje que se identifica con la empresa es el 60%.
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5.3 Conclusiones Generales de los Resultados Obteni dos de la Muestra.

Comparativo Global

M Conflictos

M Estructura

m Comunicacién

B Responsabilidad
m |dentidad

Sl NO Sl NO Sl NO

Directivos Vendedores Investigadores

En éste gréafico se muestra la comparacién por grupos encuestados en relaciéon a
las variables estudiadas y las respuestas positivas y negativas que se obtuvieron.
En el eje horizontal se encuentran los diferentes grupos encuestados divididos a
su vez por las personas que respondieron si y no, y en el eje vertical se aprecia el
namero de encuestados que respondieron.
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Clima Organizacional

Identidad
«n Responsabilidad
=
g C L
2 omunicacion =NO
<<
> Estructura uSl
Conflictos
0 20 40 60 80

PORCENTAJE

En esta grafica se pude observar de manera general la medicion del clima

organizacional dada por los porcentajes globales obtenidos tras la investigacion.

A continuacion se desglosa cada variable y se precisa el analisis correspondiente:

Conflictos. De la resolucion de conflictos.

En este apartado como se puede apreciar en el comparativo, el 53.33% si puede

llegar a acuerdos para resolver dichos conflictos y el 46.67% denota que no es asi.
Estructura. Acerca del mantenimiento de la higiene y seguridad.

En lo que respecta a este punto, se observa que el 53.33% del total sostiene que
existen las condiciones 6ptimas para llevar a cabo sus labores y un adecuado

mantenimiento, mientras que el 46.67% marca que no es asi.

Comunicacion. En referencia a la ideas y sugerencias y retroalimentacion entre

directivos y operativos.
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Aqui se muestra que el 53.33% si expresa sus ideas y son tomadas en cuenta, y
mantiene una relacion adecuada entre los diferentes niveles jerarquicos, y por el
contrario el 46.67%.

Responsabilidad. En relacion a la toma de decisiones y el otorgamiento de tal

poder.

En la grafica se entiende que el 66.67% asume la toma de decisiones dentro de su
area de trabajo y esta toma de decisiones beneficia los procesos dentro de la
organizacion y por otra parte el 33.33% circunscribe la inexistencia de esta
practica.

Identidad. Del sentimiento de pertenencia a la organizacion.
En esta variable podemos ver que el 60% se identifica con la Vision de la empresa

y tienen objetivos en comun con dicha organizacion, por el contrario el 40% revela

la carencia de tal sentimiento.
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Medicion General del Clima
Organizacional
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S| NO

Ahora bien, plasmamos en esta Ultima grafica la mediciébn general del clima
organizacional, dado que la cultura organizacional solo permite una holgura del
1% para equipos de alto rendimiento, por lo tanto queda acentuado el

requerimiento del desarrollo de la cultura organizacional en esta compaiiia.
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CAPITULO VI
‘“PROPUESTA".

6.1 Propuesta.

6.1.1 Programa para el Desarrollo dela Cultura Orga  nizacional.

La Cultura Organizacional se refiere al ambiente que se crea y se vive en
las organizaciones laborales, los estados de animo y como estas variables pueden

afectar el desempefio de los trabajadores.

Es necesario que la organizacion apligue procedimientos coordinados que
permitan cumplir con las metas y objetivos trazados para su crecimiento y

expansion.

Por lo cual, se deben implantar controles en la parte operativa y de cultura
organizacional para disminuir el tiempo de ejecucion en la elaboracion de cada

tarea y optimizar al cien por ciento la calidad.

La aplicacion de procesos acordes a la mision social, sera el primer paso para un
desarrollo sostenido en el mercado con planeacion y seguridad en sus procesos

operativos.

Después de haber efectuado la medicion del clima de una empresay realizado
el andlisis de los resultados obtenidos, el principal objetivo se encamina a la
propuesta para corregir, mejorar y mantener resultados positivos en el

ambiente laboral.

La idea de la propuesta es generar un fomento de politicas de bienestar para el
empleado a fin de que fortalezca su compromiso hacia la entidad y creé un
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sentido de pertenencia, lo ideal es que el trato sea el adecuado y dentro del marco
de respeto patronal, pero sobre todo dimensionando la importancia de la
capacitacion para estos miembros del Consorcio, con el objeto a futuro de que

este soporte del conocimiento sea el apoyo de su gestion.

A continuacion se presenta la propuesta de un programa para mejorar el clima
organizacional. Se espera que este programa resuelva las dificultades
evidenciadas, ademas de que sea un eficaz instrumento para fortalecer el

ambiente positivo de la organizacion.

6.1.2 Objetivo General del Programa.

El objetivo primordial de estas propuestas es el de proveer a la empresa
de herramientas necesarias para mejorar el clima organizacional, de acuerdo

a evaluacion realizada.

6.1.3 Objetivos Especificos Generales del Programa.

- Sefalar las intervenciones necesarias en el departamento de ventas para
mejorar la cultura organizacional.

- Definir adecuadamente las la responsabilidad inferida en la intervencion.

« Debe de haber por lo menos un funcionario y un suplente perfectamente al
corriente de la situacion, con la suficiente autonomia para tomar las decisiones
diarias que se impartan a través del sistema de comunicado diario post-reunion

establecido por la organizacion, para un proceso de monitoria estratégica.
Ahora bien, comenzaremos con nuestra propuesta esquematica en funcién de las

variables que se midieron, esto para la mejora y sostenimiento de la cultura

organizacional.
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El primer rubro que propondremos es el siguiente.

6.2 Conflictos.

Obstaculos que surgen entre compafieros.

Diagnostico: Se evalluo una variable que es fundamental dentro de la cultura
organizacional que son los conflictos. Como lo vimos en el Capitulo Il los
conflictos son las opiniones que no concuerdan y como vemos en la gréfica de
evaluacion de las variables, el 66% de la organizacién considera que la

discrepancia de sus opiniones llegan a una buena solucién o acuerdos.

Dirigido a: Departamento de ventas.

Objetivo de la Variable Conflictos. Fortalecer la cultura de trabajo en el
equipo actual del el departamento de ventas, de forma que las tareas sean
realizadas de manera eficiente y colaboradora; evitando conflictos que entorpecen
el desempeiio individual y departamental repercutiendo finalmente en el ambiente

de la organizacion.

Clase de Intervencion

Fortalecer la identificacion, participacion y pertenencia del empleado con su
equipo de trabajo por medio de actividades recreativas adicionales a las tareas
laborales.

Rotar los equipos de trabajo de manera aleatoria, a fin de que todos los
colaboradores se conozcan y logren integrar equipos con diferentes personas.
Generar tareas diferentes que requieran interaccioncon los demas
departamentos para lograr un ambiente de confianza y equipo.

Capacitar a los lideres de unidad fortaleciendo el liderazgo y la unién de equipo.
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- Para cubrir la necesidad de interaccion social en el ambiente laboral, el
departamento de recursos humanos puede organizar actividades recreativas

fuera del horario laboral que fomenten el compafierismo.

Recursos.

« Infraestructura: Ninguna adicional a la estructura actual de la empresa.

« Materiales y Equipo: Ninguno adicional a los utilizados en las tareas diarias.

- Tiempo estimado: La rotacién de equipos de trabajo en el area debe ser como
minimo cada 6 meses, para que las relaciones interpersonales tengan
continuidad. Los eventos 0 actividades de compartimiento general en la
empresa podran tener su lugar por lo menos dos veces al afio.

- Presupuesto: Debera incluirse en el presupuesto anual del departamento de
recursos humanos el area de capacitacion para los lideres de unidad. El costo
gue corresponde a las actividades de compartimiento general se cargara al
presupuesto de recursos humanos; y dependera del numero de colaboradores.

La rotacion de equipos de trabajo no lleva un costo adicional.

Responsable. Los directivos o lideres actian como responsables de la interaccion
y buena relacion entre sus colaboradores. La relacion entre los empleados seréa
fortalecida a través de un buen compartimiento entre lideres.

La segunda mocion, sera esta variable.

6.3 Estructura .

Enmarcando higiene y seguridad.

Diagnostico: Retomando los resultados de los instrumentos de medicidn, arrojan
que el 58%, que es solo un poco mas de la mitad, estd conforme con su area de

trabajo, lo cual se debe mejorar.

Dirigido a: Departamento de ventas.
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Objetivo: Proveer al colaborador de confianza y seguridad en el puesto de
trabajo, corriendo el minimo de riesgo para la ejecucion exitosa de las tareas

diarias.

Clase de Intervencion.

Crear y publicar un plan de emergencia ante diferentes situaciones, de manera
gue todos los empleados estén informados de cémo actuar en caso de
emergencia.

Crear y publicar un manual de seguridad industrial y de prevencién en caso de

desastres naturales de acuerdo al giro de la empresa.

Recursos.

Infraestructura: No se requiere modificacion.

Materiales y Equipo: Equipo de seguridad e higiene industrial debera ser
considerado, como guantes, redecillas, gabachas, etc.

Tiempo estimado: Para esta intervencion no se tiene un tiempo estimado para
ejecucion. Los resultados deberan ser evidentes en la proxima medicion de
clima laboral.

Presupuesto: En este aspecto debe considerarse la inversion requerida en la
contratacion de la empresa que evaluara la seguridad industrial y la empresa de
seguridad. Debera incluirse el costo de la adquisicién de todos los materiales

necesarios para mejorar el nivel de seguridad.
Responsable. Los directivos deberan encargarse de la difusién de este tipo de
alternativas, motivando al personal a cumplir con las actividades concernientes a

este ambito.

Como tercera proposicion tenemos:
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6.4 Comunicacion.

Se debe manejar el concepto de la comunicacién como un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre
los miembros de la organizacion, o entre la organizacién y su medio; o bien, a
influir en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos a
través de comunicaciones de la entidad, todo ello con el fin de que esta ultima

cumpla mejor y mas rapidamente con sus objetivos.

Diagnostico: En este rubro se computa el grado de comunicacion que hay entre
niveles verticales y horizontales, viendo los resultados arrojados por la encuesta
observamos que solo el 58%; es decir, s6lo un poco mas de la mitad percibe

buena comunicacion entre sus compaferos, asi como entre jefes y colaboradores.

Dirigido a: Departamento de ventas.

Objetivo: Mantener de forma oOptima los canales estratégicos de comunicacion, a
fin de que el empleado esté enterado de las actividades que la empresa esta
realizando. Al mantener informado al empleado de los cambios, mejoras
y proyectos de la organizacion, fomentara su participacion y evitard que se forme
una resistencia ante los cambios.

Clase de Intervencion.

Gerencia General debe establecer la politica de informacidén que apoyara el area
de comunicacion, en donde Recursos Humanos sera el medio de enlace entre
trabajadores y empresa.

Proponer actividades de emision de opinion: un buzén de sugerencias, un rota
folio de comentarios an6nimos.

Educar a los lideres para la unidad en relacién a la objetividad que debe

mantenerse de su personal.
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- Hacer una serie de platicas informales con voceros, donde la gente pueda
compartir experiencias.
« Invitar a expertos relacionados con el campo para que otorgue actualizaciones o

consejos de la industria, o asistan a seminarios locales como equipo.

Recursos.

« Infraestructura: Ninguna adicional a la estructura actual de la empresa.

- Materiales y Equipo: Carteleras de corcho para cada area de circulacion
importante dentro de las instalaciones de la empresa, tachuelas, material de
desecho para publicaciones internas. Adicionalmente, uno o dos buzones de
sugerencias o los rota folios de papel periddico.

- Tiempo estimado: La publicacién del boletin ser4 programada al menos una vez
al mes. La actualizacion de las carteleras debera hacerse de forma semanal o
quincenal. La revision del buzon de sugerencias debera hacerse al menos cada
quince dias.

« Presupuesto: En este aspecto debe considerarse la inversion en los materiales y
equipos detallados anteriormente, asi como el costo de la publicacion del boletin

mensual.

Responsable. EI jefe de cada unidad que figura como lider de equipo tiene la

responsabilidad de hacer sentir a su equipo que esté siendo escuchado.

En la cualidad de la cultura organizacional nimero cuatro tenemos a la siguiente:

6.5 Responsabilidad

En referencia a la libertad en la toma de decisiones.

Diagnostico: Con esta cuestion se estima la libertad que poseen los trabajadores
de tomar alguna decision de su area de trabajo, y si esas decisiones han sido

tomadas en cuenta para mejorar algun proceso dentro de la organizacion, y como
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logramos observar en la imagen anterior solo el 62% cree que si son responsables

de las decisiones dentro de su zona laboral.

Dirigido a: Departamento de ventas.

Objetivo: Reforzar la capacidad para llevar a cabo una actividad que requiera

autonomia en la toma de decisiones que se presente dentro de la empresa.

Clase de Intervencion.

- Mantener la comunicacion jefe-colaborador de manera abierta a fin de
establecer objetivos claros, concretos y factibles que permitan la toma de
decisiones eficiente.

« Cada empleado debe aportar una idea real y productiva sobre su estacion de
trabajo. Esta debe ser desarrollada por él y supervisada por el coordinador
general del taller laboral propuesto.

- Establecimiento de metas individuales, por equipo y por departamento que

podran ser propuestas por el mismo equipo de trabajo de manera democratica.

Recursos.

« Infraestructura: Acondicionar la sala de reuniones.

- Materiales y Equipo: Es conveniente contar con un pizarron blanco, donde
anotar las ideas importantes que se traten durante la sesion. Puede utilizarse un
pizarron o un rotafolio. Adicionalmente, si los convocados a la reunién no llevan
algun cuaderno de apuntes, debe proveérseles alli.

- Tiempo estimado: Cada reunion durara un minimo de 40 minutos y un maximo
de 90 minutos.

- Presupuesto: En este aspecto debe considerarse la inversion en relacion a los

reconocimientos econdmicos. Debera incluirse en el presupuesto del
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departamento el rubro de un bono por metas alcanzadas, o bien, el costo de

cualquier tipo de reconocimiento que haya sido aprobado.

Responsable . El jefe de este departamento que figura como lider de equipo. De
igual forma, el responsable de esta actividad debera realizar un agudo
seguimiento al cumplimiento de metas para que el reconocimiento sea objetivo.
Asi mismo debe contemplar la delegaciéon de la autoridad para darle la confianza
al personal operativo de tener el poder y la capacidad de tomar decisiones dentro
de su area de trabajo, a fin de mejorar todos los procesos.

Y como quinta y ultima variable de estas propuestas:

6.6 Identidad.

En referencia al sentido de pertenencia.

Diagnostico: Remitiéndonos a los resultados de las encuestas, en este rubro, los
colaboradores se consideran identificados con la empresa y todo lo que ello
conlleva, puesto que el 82% respondi6é positivamente a la cuestion. Por lo tanto
esta variable es la méas positiva, sin embargo también hay que elevar el nivel en

que los asociados sienten suya la organizacion.

Dirigido a: Departamento de ventas.

Objetivo: Conjugar los objetivos personales con los objetivos de la empresa, asi
como consolidar la identificacion del personal con la vision a la que se encamina la
organizacion.

Clase de Intervencion.

 Obsequiar de forma personalizada un Manual de Bienvenida y de

Procedimientos.
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* Indagar regularmente acerca del Plan de Vida de cada colaborador y
observar si esta orientado a los resultados que busca la empresa.

* Reunir al equipo de trabajo, identificando qué significa la empresa y
comunicandoselo a los empleados. Y considerar presumir la personalidad
de la empresa al publicar las vacantes para atraer a los candidatos

correctos.

Recursos.

 Infraestructura: No se necesitan adecuaciones.

- Materiales y Equipo: Manuales personalizados: 30.

- Tiempo estimado: Realizar reuniones periédicas minimo una vez al afio para
conocer los cambios que surjan en el Plan de Vida de cada empleado.

« Presupuesto: Deberé incluirse el monto total de la elaboracién de los manuales.

Responsable . El Lider de cada unidad o sucursal reunira al equipo identificando

qué significa la empresa y comunicandoselo a cada miembro del equipo.
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6.7 Conclusiones Generales.

- Las dimensiones mas importantes que influyen en el clima organizacional de
una empresa industrial de produccién de alimentos son la motivacion
(incluyendo area salarial, beneficios y prestaciones), planes de desarrollo de

carrera y riesgos.

- De acuerdo a los resultados obtenidos a través de esta investigacion, la
dimensién del clima organizacional de una empresa industrial de produccién de

alimentos que necesita atencién inmediata es la motivacion.

« El reconocimiento y logro de objetivos son reconocidos por los superiores, y de
acuerdo a los empleados, estos logros guardan relacion con sus objetivos

personales.

- En opinion de los colaboradores, la empresa cuenta con incentivo para un buen
desempefio, aunque el salario no necesariamente forma parte de estos
incentivos. Para el empleado, se percibe que la empresa da mas castigo que
premio por desempefio y esto influye de forma directa en la evaluacion obtenida

de la motivacion.

« Los empleados de la organizacién estdn de acuerdo en que existe trabajo en
equipo en los departamentos; sin embargo, se dificulta realizar tareas en equipo

gue impliquen la unién e interrelacién entre dos o mas departamentos.

- La evaluacion de la dimension de comunicacion evidencia que los colaboradores
perciben apertura en los canales de comunicacion, aunque no consideran que

sus impresiones sean tomadas en cuenta con regularidad.

- La dimensién de las relaciones jefe — subordinado se evalué con criterio

favorable por parte de los empleados, es positivo que en la evaluacion de ésta
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area no se percibe desigualdad en el trato del jefe hacia sus subordinados, y de

igual manera que se hace respetar la linea de mando.

Los colaboradores indicaron que no se visualiza un desarrollo de carrera
estructurado, aunque si existe la oportunidad de desarrollo para aquellos que

posean aptitudes.

La evaluacion del ambiente fisico en la empresa de este estudio muestra que el
empleado se siente comodo dentro de las instalaciones. Las opiniones de los
empleados coinciden considerando que la limpieza, iluminacién, ventilacion,

accesibilidad, etc. son adecuadas.

De acuerdo a la percepcién de los empleados, existen aspectos de seguridad
industrial y perimetral, pero estan principalmente enfocados a sefalizacion y
agentes de seguridad. Sin embargo, el empleado no esta capacitado en estas
areas. Lo anterior implica un alto riesgo ya que pese a que el empleado puede
tener las herramientas de seguridad en su ambiente de trabajo; no sabra como
utilizarlas de la manera mas eficiente ante alguna emergencia.

Las empresas que operan con Calidad Total han logrado hacer grandes avances
al respecto, minimizando el costo del control y logrando que los operarios realicen
una sola vez una tarea bien hecha. No se requiere por consiguiente que el control
sea externo a la dependencia misma, sino que simplemente lo realice el grupo

encargado de la calidad en de cada gestion a realizar.
Si este trabajo de investigacion es tomado en cuent  a por la Empresa Grupo

Montparnasse a su consideracion, entonces se vera a  fectado positivamente

en la productividad y la utilidad.
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