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INTRODUCCION

.. Los seres humanos se encuentran inmersos, gran parte de su vida, en las organizaciones, ya
« sea escuelas, clubes, empresas, etc. por lo que resulta sumamente importante conocerlas, asi
“como saber que cada una es distinta a la otra, es decir, algunas nacen, se desarrollan y

algunas se reestructuran , cambian de giro o, su entorno las desaparece.

- El analisis de la Comunicacion Organizacional adquiere importancia desde el momento en
que se le reconoce como un factor de regulacion, transformacion y cambio de la estructura,
asi como un mecanismo del funcionamiento para el logro de la coordinacién y efectividad
de la accion colectiva a favor de la optimizacion en los procesos productivos, dando como
resultado una mejor calidad de vida para sus miembros ademds de proporcionar

competitividad a la organizacion en relacion a su entorno.

El presente estudio aborda la problemadtica de la organizacion Insumos Internacionales
GC, S.A de C.V. dedicada a la importacion y distribucion. a nivel nacional, de polictilenos
( insumos plasticos) en todas sus categorias. es decir, de alta y baja densidad. En este

trabajo se analizan v se detectan las caracteristicas que distinguen a esta empresa.

[l objetivo del andlisis es el de proponer estrategias de intervencion comunicativa con base
en ¢l estudio del cntorno de la organizacidon, asi como en la estructura formal, su
funcionamiento real. la comunicacion v la cultura, Todo esto es con el afan de contribuir al
mejoramiento de las condiciones actuales de trabajo y proporcionar un ambiente de

coexistencia con los miembros de Insumos Internacionales.

Para el logro de todo lo anterior se articulan los conociimientos entre la teoria y la prictica,
tomando en cuenta aspectos especificos del objeto de estudio. Se revisan ‘las ﬁﬁhcipalcs
teorias de. la- comunicacion, de. la organizacién y -la comunicacién ‘ organim'cfon‘al en
comparacién a la actividad de una organizacion real qﬁe desven’cade_na la deScribcién de los

elementos ‘que la conforman.




El tema del andlisis tiene como asunto principal a la comunicacién el cual resulta un factor
no s6lo necesario para la organizacion sino ademas redituable.” Aqui este concepto es visto
como elemento para el ahorro de energia asi como algo necesario para que el hombre

pueda desarrollarse a partir de su relacidon con los demads,

Pude ser que las palabras anteriores parecieran obvias, sin embargo, la comunicacion en la
mayoria de las organizaciones, principalmente las mexicanas, resulta nula o escasa lo cual
genera desde malos entendidos, hasta pérdidas cuantiosas en los procesos de trabajo, todo

esto resta competitividad a cualquier organizacion.

Por mencionar algunos problemas del orden estructural podemos decir que’ existe: la”
ambigua descripcion de puestos, la_inadecuada o nula informacion de los objetivos,
desacuerdos entre las -actividades”de: cada drea. Estos conflictos tienen ‘sus origenes,

principalmente, en la comunicacion,

Por lo tanto, la tarea del Comuhicado} organizacional es encontrar mecanismos para que la
‘comunicacion se dé. con base en una analisis exhaustivo de los medios que utiliza la
organizacién para cste fin, dando propuestas de intervencion comunicativa, ya sea como la
optimizacion de medios o la creacion e innovacidn de los mismos, Todo esto es con la
intencion de que  los miembros conozean el por qué, el para qué y el como de su labor

dentro de la organizacion.

Las virtudes de esta investigacion estin en el hecho de que se confronta la teoria con la
practica para conformar ideas. propias acerca de. la realidad en las organizaciones
mexicanas, asi como enriquece los conocimientos de los conocedores del tema, es decir, da

clementos palpables al andlisis que se hace de las organizaciones en nuestro pais.

‘Il andlisis de Insumos Internacionales GC, S.A. de C.V. sc llevo a cabo durante el curso

del Seminario-Taller Extracurricular “*Comunicacion, Organizacion y Cultura™ impartido en




‘de estudno, lo anterior apoyo a Ia mterpretac:on tebrica.y. de reﬂe ion paracada. momemo :

de'lai investigacion.

La logica que presenta este estudio tiene q todolog,lco que va

de lo general a lo particular por lo que se h'm dlsenado cmco capltulos que mucstran ala::

organizacién tal y cual es en su conjunto, Se Fnahm con una propuesta de mlervencnon que
sefialan estrategias comunicativas para’la resolucnon de los problemas descubiertos a lo

largo del diagndstico.

En el capitulo 1 se encuentra el diagndstico del entorno donde la organizacién se encuentra,
aqui se consideran aspectos como la historia de la empresa, como surge, crece y se
reestructura, asi como las caracteristicas actuales que le permiten sobrevivir, Se determinan

sus fronteras y su ambiente relevante.

Para esto fue necesario recurrir a la teoria de sistemas y la teoria de la contingencia, en un
intento de interpretar a la organizacion como un sistema relacionado con otros sistemas que

integran a la sociedad. a los cuales su capacidad de contingencia le permitira sobrevivir.

[l capitulo 2 gira entorno en la consideracion de la teoria v practica de la dimension formal
de Insumos Internacionales. aqui se encuentra el diagndstico de su estructura, los elementos
que la integran, Ia division del trabajo, las normas establecidas formalmente y la estructura k
de la awtoridad. Para ello se recurrieron a diversas teorias de la organizacion y a:la
investigacion de campo. Algunos de los autores a los que se recurrid para esta parte. del

andlisis fueron Renate Mayntz y Gareth Morgan. entre otros.

El capitulo 3 plantea cuales son los principales factores en e] proceso de lmbajo quc ‘

provocan la desviacion de los objetivos organizacionales, la dcleccxon del problema esta




Esns técnicas cuantltath'ls nos enfatlzan la partl

dato duro de la mvesubaclon.

- asi como las caracterlstlcas de su desempeﬁo como elememos subjetivos ongmados de Ia

personalidad de cada uno.

El capitulo 4 se emplea la técnica cualitativa de “envtreviéta semidirigida para conocer las

representaciones de los actores en relacion a la pr'oblerﬁétivcakdeleclada y medida en’el
capitulo anterior. Todo esto ‘es con la finalidad - de “diagnosticar’ /la" estructura de
comunicacién que se ha formado en Insumos Internacionales, tomando en cuenta aspectos

que considera la Comunicacién Organizacional. -

En la Gltima parte de este trabajo se recapitula los diagndsticos obtenidos en lo's capitulos
anteriores y su relacion con la conformacion de la cultura organizacional, para ﬁue con base
en cllo se proponga la estrategia de intervencion que contribuya al dcsarrollo de la
organizacion, siempre desde un enfoque comunicativo y con la propuesta de realizar

acciones que optimicen algunas debilidades en la organizacion,




CAPITULO 1

ERASE UNA VEZ: ENTORNO DE INSUMOS
INTERNACIONALES.

1 ERASE UNA VEZ...

En este capitulo caracterizaremos el entorno en ¢l que se encuentra inmerso la
organizacion Insumos Internacionales GC, S.A de C.V ubicando principalmente sus
fronteras y su ambiente relevante lo cual tiene una fuerte implicacion en sus procesos de
trabajo, Para comenzar se hablard acerca de su historia construyendo el discurso a partir de
los antecedentes y una entrevista informal con el Gerente General (hoy. en dia Di‘rebctork

General), asi como el andlisis de la situacion actual de la misma.

Por otro lados se hablard, ademds sobre el entorno de la organizacion y las formas en las
_que ésta responde a los retos que le presenta su contexto, asimismo, cémo es su relacién

con otros sistemas-y en qué medida se va adaptando ante cada situacién que se le presenta.

- Para llevar a cabo esta parie del andlisis hemos recurrido a los conceptos de Ia teoria de
sistemas y la teoria contingente, ambos estudios en relacion con las organizaciones.- Estos
nos permitird obtener un diagndstico de las implicaciones del medio. ambiente para la

organizacion.




<411 YASI cQMrENiA HISTOBIA’”‘

lnsumos lntcmacnonales GC S Ade C, V nace por la necestdad de atender al mercado de

transfonmdores de pohetnlenos la alta de dnstrnbucnon a nivel nacional, Anterlormeme, w

en 1990, ya se comercnahzaba con una linea de produclos de la industria automotriz, .
Asi pues, en febrero de. 1994 el efior Miguel Gémez Aguilera decide incorporaj‘se al
mercado de distribuidores de insumos de plastico pues lo consideraba msuﬁcneme y es

como comienza con la comercnahzacmn de material importado.

En ese entonces la economia en nuestro pais tenia cambios importantes en este dmbito *...
Salinas acababa de conseguir, la aprobacion del TLC, el tratado comercial que abria nucvos
horizontes con los Estados Unidos y Canadd y que iba a entrar en vigor a media noche -31
de diciembre de 1993 al | de enero del994-, dentro de unas horas. El acuerdo, que iba a
eliminar gradualmente los aranceles aduanales entre los tres paises a lo largo de un periodo
de quince afios. iba a propulsar a México a las grandes ligas del comercio internacional, A
partir de ahora. México y sus socios se convertian en el bloque comercial mas grande del

mundo™ (OPPENHEIMER. 1996:21).

Ademis la crisis ccondmica de 1994 llamada *el ervor de diciembre” afecto de manera
relativa a muchas microempresas de nuestro pais. “Las reservas externas de México se
habian desmoronado. Lo que habia empezado como retiro periddico de depésitos en dolares
después del asesinato de Colosio y del escandalo Ruiz Massieu se habia convertido en una
estampida de capitales que estaban a punto de agotar las reservas internacionales de México
y dejar al pais incapacitado de cumplir sus deudas™. (OPPENHEIMER, 1996:228)

1L.1.1 SE HACE CAMINO AL ANDAR

A pesar de este contexto la empresa:Insumos . Internacionales pudo tener un crecimiento

para dar una mayor atencion a sus clientes a nivel nacional. Esto'se puede observar en la




~~contratacién-de mds miembros a la“empresa;asi como la adquisicién de mas productos de

importacion.

El crecimiento en el aspecto tecnoldgico se puede observar en la introducciéon de mas
computadoras para el personal que asi lo requerian, incluida la capacitacion necesaria para
el manejo de éstas asi como adaptacion del sistema de Internet. Hoy en dia se cuenta con

una red telefonica mas moderna y mobiliarios nuevos.

Para cse entonces las instalaciones de Insumos se dividieron en dos: Las oficinas, que se

encontraban en la calle Cto. Cirujanos en Cd. Satélite, Naucalpan Edo. de México. Ventas

y Almacén se ubicaban en Juan Ferndndez Albarran, Fraccionamiento San Pablo Xalpa, en

Tlalnepantla, Edo. de México.

En septiembre de 1996 Insumos internacionales G.C, S.A de C.V. crea su vision, mision,

politica de calidad y objetivo de calidad.

En junio de 1997 el Gerente General de la empresa, Miguel Gémez decide rentar una
bodega en Mérida, ubicada en calle 35 x 14 lote S carretera a Chichi-Suarez, Col. Santa
Maria Chuburna, Mérida, Yucatdn, para atender el mercado del sur de México. Este
mecanismo de control del ambiente ayuda a disminuir la incertidumbre segin lo menciona
Pilar Baptista en su libro Contestos, problemas y futuro para directivos de empresas en

México.

...ef presidente de la organizacion decide adquirir una fabrica de cajas de carton, pues en el

pasado este tipo de proveedor era el que mas retrasos le causaba en el drea de produccidn.

Al hacer esta compra, la organizacion expande sus fronteras e integra otro subsistema como

un intento de controlar su ambiente™,  (BAPTISTA, en FERNANDEZ, 1991:52) -

Dentro del crecimiento podemos también tomar en cuenta la compra de sus propias oficinas - ;

y bodega en la ciudad de México, ya que anteriormente se rentaban estos 'inmucbles. Asi es




. como hoy en dla lnsumos lntemacnonales tlene el 1 5% de la pamcnpacnon a mvel nacwnal

enel mercado de los pohculenos.

112y SIGUE LA-'MATA:_DANDO -

. Hoy en dla Ias of‘cmas y almacén; de’ recneme mauburamon, se encuentrai umdos (Io que
hace mas compleja Ia comumcacnon nitre’ sus mlembros) en Av..Refineria Azcapotzalco

No.222 Col. San Martm Xochmahuac. Aicapolzalco D.F.

La Declaracion de Opéraciones con clientes y proveedores de bienes y servicio de enero a
diciembre de 2000 contempla ‘49 clientes, el cual uno de ellos es fordneo y 13 proveedores

residentes en el extranjero,

Entre los provcedores podemos encontrar a VINMAR PLASTICHEM S DE RL DE CV
DU PONT SA DE CV ROMEL (Malenas pnmas v Productos terminados S.A de C. V),

entre otros.

Entre los clientes” enconlramos 'akGRUPO QUIMISOR S.ATDE-C.V, MlNIGRlP DE - a
MEXICO S: A, ROLLOS DE POLIETILENO POLITOL S.ADEC. V DYCOPLAST SA
DE C.V;etc..

El contexto actual de Insumos Internacionales sc caracteriza por una contingencia’
econdmica pues se anuncia un recorte al gasto publico por parte del gobierno federal en _
respuesta a desaceleracion de la economia de los Estados Unidos y la caida en los precios
del petrdlco. El problema norteamericano afecta directamente los ~ ingresos por -
exportaciones, mientras que la caida en le precio del petréleo reduce las persbeclivas de

ingresos fiscales.

La economia en México se encuentra en un periodo de desaceleracion y el futuro no es
claro y con mas razon la empresa necesita conocer su medio ambiente para pronosticar

cambios importantes y poder responder a los mismos.




1.2 DIME CON QUIEN ANDAS...
CA finales del siglo XIX y a principios del siglo XX, a consecuencna de la Revolucnon’

‘Industrial, la creciente diversidad y complejidad delas or;,amzacxones -se comienzan a

hacer investigaciones mas objetivas y fundamentadas acerca de las industrias,
: B L

“La evolucion de las teorias y las escuelas del comportamiento organizacional han
demostrado una vitalidad y un desarrollo notable, sobre todo a partir del inicio del siglo con

las ideas de Frederick Taylor y Mux Weber”, (FERNANDEZ, 1991:36).

La gran cantidad de corrientes y enfoques se pueden resumir en las cuatro escuelas mas

importantes: Clasica, Humanista, de Sistemas y de Contingencia. Para nuestro estudio

abarcaremos las dos ultimas.

En la escuela de Sistemas y la Contingente es de suma importancia, para el analisis de las
organizaciones, la apertura del medio y la influencia del contexto, es decir, cémo influye el
medio ambicnte al sistema y la capacidad que tenga el mismo para responder a la demanda

de su entorno.

Para ubicar a Insumos Internacionales como una organizacién, debemos ;i‘\rtir de Ia teoria
de que “la organizacion puudc ser representada como un sistema significa. en nuestro caso.
que definimos a la or;_.,amzacnon como un conjunto de funciones Y las mtcrrclamones que
existen dentro de ella.”™ (JOHANSEN, 1979:28) :

Asimismo. R. L. ACKOFF nos dice que las org,ammc:ones pueden deﬁmrse como sistemas

quce pueden ser COI“I‘OIﬂdOS Yy que tiene cuatro car'lcterlsucas. S

1- Asegura que algunos de sus componentes son *entes vivos™ pero el interés se acentiia en
los que son seres humanos.  Insumos Internacionales cuenta actualmente con 24 personas

laborando activamente en sus instalaciones.




2- El conjunto de las posibles acciones en cualquier situacion determinada esta dividida
entre dos o mas individuos o grupos de individuos. La empresa que se estudia cuenta con
poco mas de 13 departamentos con actividades diferentes, pero todos trabajando para un

mismo fin y estan especializados en el drea correspondiente.

3- “Los subgrupos. funcionalmente distintos, estan conscientes de las conductas de los
otros a través de la comunicacion o de la observacion™  La comparacién de Insumos
Internacionales con este punto. es que cada departamento tiene interdependencia con uno o

varios dentro de la misma.
4- El sistema tiene cierta libertad para la eleccion de medios y fines. Respecto a esto
podemos decir que la empresa que se estudia tiene la libertad de elegir, como se vendera el

material y a quién para alcanzar sus objetivos. (ACKOFF en JOHANSEN, 1979:29)

Con base en lo anterior podemos decir que dentro de las tipologias de las organizaciones

que hace tedricos de la materia. Insumos Internaciones se asuine como:

Scpin Parson es de produccion por ser una empresa que ofrece un servicio. (PARSON,
1960: 45-46) De la misma forma, Renatc Mayntz por “buscar un logro de ciertos
resultados hacia fuera™ se puede conceptuar como organizacion. (MAYNTZ en Jos.

1990:85)

Asimismo. Peter Blau y William Scott en su definicion de organizacion entran “las firmas
comerciales™, por ejemplo, bancos, almacenes. industrias. Insumos Internacionales entra en
esta Gltima. (BLAU Y SCOTT en JOS, 1990:85) Amitai Etzioni las define como *
wiilitarias™ caracterizindolas como empresas de bienes y servicios. La organizacién que se
analiza da un servicio que es la venta de polietilenos (ETZIONI. en JOS, 1990:85) Al
mismo tiempo Daniel Katz y Robert Kahn en su definicion incluyen a las organizaciones

productivas por ofrecer un bien o servicio (KATZ Y KAHN en JOS, 1990:85).




"+ A partir.de lo anterior, se puede ubicar a- esta empresa enel sector terclano porque of‘rece*
un. servncuo, su’ramo’ es el econdmico y su gnro es la comercnahzaclon de insumos de

plasticos.

En el momento en que Insumos lmernacnonales cumple con estas L

acterlstlcas, podemos

conceptualizarla como una organizacion. y asnmsmo como un'si *por. Io tanto

comenzaremos a analizar su ambiente,

1.2.1 EL QUE CON LOBOS ANDA A AULLAR SE ENSENA.

Para iniciar ¢l andlisis del ambiente de Insumos Internacionales se comenzara a definir lo '
que se entiende por ambiente, “El ambiente de una organizacion esta formado por todos
aquellos actores, tanto fisicos como sociales, externos a la organizacién y que es imponaiite
considerar por individuos del sistema en la toma de decisiones.” (ROGERS Y ROGERS, en’
FERNANDEZ, 1991:277. cL

El ambito en el que se desenvuelve la organizacion es el Economico. Levinson nos habla dek-

un ambiente relevante de una organizacion el cual divide en estimulos ; pnmarlos (ucm'o) y

".secundarios (general)

Los primeros se refieren a las condiciones del mercado. a las condiciones’ de los
proveedores y a las condiciones laborales. Los secundarios se constituyen: en legislativo, en
transporte, los competidores. el desarrollo tecnoldgico. y las tendencias “econdmicas,

sociales y politicas del pais. (LEVINSON, en FERNANDEZ. 1991:278)

Los estimulos primarios de Insumos Internacionales son: sus clientes, proveedores, y sus

recursos humanos. Por otro lado, sus estimulos secundarios los integran los transportistas.

agentes aduanales, bancos, competidores, instituciones gubernamentales 'y privadas,

A continuacion presentaremos el entorno de [nsumos internacionales.




Entorno de Insumos Internacionales:

GOBIERNO
(HACIENDA)

INST.CREDITO
(BANCOS)

INSUMOS
INTERNACIONALES

AGENTES

TRENSPORTISTAS ADUANALE

RECURSOS HUMANOS PROVEEDORES

CLIENTES

DAM BIENTE ACTIVO
Q\MBI ENTE GENERAL

Indiscutiblemente, por lo anterior. su ambilo de . interés. de . esta -organizacion, es el .
econdmico. Esto es. porque para funcionar necesita estar emerada a cerca de los precios en
¢l mercado, asi-como. la demanda del producto, ademds de estar alerta -de nuevas

aplicaciones de estos. asimismo de la paridad peso-délar.
1,22 PASO A PASITO..
" Para considerar a nuestra organizacion come un “sistema abierto™ sc necesitard retomar las -

" ideas de Katz y Kahn, quienes afirman que_“un *sistema abierto” es aquel que se visualiza

en interrelacién directa y continui con el medio que le rodea. ¢l cual *importa’ energia para




R funcnonar, la transforma internamente ‘exporta’ algin produclo, blen o servucxo diferente.”

(KATZ Y KAHN'en FERNANDEZ 1991:52;

' MED(!‘OV'AMB‘IENTE*‘ORC/EANIZACION MEDIO AMBIENTE

[ FnRrGIA_ | [ TRANSFORMACION | [ PROPUICTO |
INSUMOS: INSUMOS SERVICIO:
PERSONAL INTERNACIONALES DISTRIBUCION
MATERIAL GC,S.A.de C.V. DE INSUMOS
FINANCIEROS PLASTICOS
INFORMACION

Con lo anterior, podemos hablar ya de un ciclo de eventos “definiéndolo cdmb un

intercambio de energia con el ‘medio, el cual es ciclico y repcmwo (I\ATZ Y I\AHN en

FERNANDEZ, 1991:52)

L.os Insumos los encontramos en el medio ambiente, es decir, fuera de la organizacion,
estos son importados a la misma ya que un sistema requiere de cnergia, personas, recursos
materiales y financicros ¢ informacion para existir, La Transformacion es el proceso

mediante el cual los Insumos se convierten en producto. con esto entendemos que la

transformacion inicia en el momento en que los recursos materiales y financieros, la energia - -

v la informacion entran a la organizacion hasta que salen de  ésta. Definiremos al Producto
como * el resultado del ciclo de actividades coordinadas y controladas en la organizacion - '
que suelen integrarse al medio ambiente...Asi. se establece el ciclo continuo mediante el
cual la organizacién adquicre nuevamente los recursos para proseguir” (FERNANDEZ,

1991:14-15)

Si consideramos este ciclo de eventos en Insumos Imcmacmnalcs observamos que .'cl
cliente pide los insumos de plistico que necesita al personal de \'cntas de Ia empresa este
departamento manda el pedido al drea de Crédito y Cobranza para a‘utonzar la forma de

pago que va a utilizar el cliente (puede ser a crédito o a contado) después, pasa’la

16




informacion a.Atencién a Clientes quien programa el envio y le da la orden de envio a
Tréfico y almacén, ahi se hace la contratacion del transporte que se ocuparda para el traslado
‘de la mercancia, asimismo se trasmite la informacidn a los almacenista para hacer la carga
del material, finalmente el transportista hace la entrega y posteriormente regresa a Trifico y
Almacén para proporcionar la remisién que se llevara a crédito y cobranzas, quien enviard a
su cobrador con el cliente, al recibir ¢l pago, aquél hace el depdsito en el banco que se le-

indique, con ese dinero se comprara mds material para vender a futuros clientes,

A continuacion analizaremos el ciclo de eventos del objeto de estudio.
CICLO DE EVENTOS

—*-»-
l

P >+~

1.2.3 PINTA TU RAYA

Al conceptualizar a insumos Internacionales como un “sistema abierto™ por necesidad, se

tendra que abordar sus fronteras.

Lo que se entiende como frontera es: “los sistemas consisten en totalidades y por lo tanto
son indivisibles como sistemas, Poseen partes y componentes (subsistemas) pero estos son
otras totalidades. En algunos sistemas sus fronteras o limites coinciden con
discontinuidades estructurales, cntre estos y sus ambientes, pero corrientemente la

demarcacion de los limites sistémicos queda en manos de un observador. En términos
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operaciones puede decirse que la frontera del sistema es aquella linea que separa al sistema
de_su_entorno que define lo que le pertenece y lo_que queda fuera de él.” (JOHANSEN,
ART. INTRODUC: A LOS CONCEPTOS BASICOS DE LA TEORIA GENERAL DE
SISTEMAS, 1998, los subrayados son mios)

Las fronteras de la empresa, son los departamentos que de una u otra forma tienen comacto .
con el exterior, En Insumos Internacionales son: P ‘
Gerencia General (hoy en dia Direccién General): tiene contacto con cllentes y proveedores

Gerencia de Ventas: se relaciona con clientes.

Crédito y Cobranza: funciona con bancos, clientes y proveedorcs ;
Tréfico y Alimacén: contrata transportistas, se relaciona tamblen con cllentes, proveedores y
agentes aduanales. i

Contabilidad: cubre impuestos con hacienda, pagos a provecdores y bancos.

Atencion a Clientes: relacion directa con clientes. ’

Recursos Humanos: hace contrataciones de recursos - humanos, se relaciona con
instituciones privadas y bancos. - i . :

Recepcién: da acceso a visitantes a la empresa;

a continuacion observaremos las fronteras de la empresa en estudio.




. FRONTERAS DE INSUMOS INTERNACIONALES

Con basc en lo anterior queda clara la importancia - del: ambicnlc ‘para Insumos
Internacionales, concebido como sistema abierto, ¢l cual requncre energ,m de su entorno
para transformarla y regresar al mismo contexto un producto cl cual es un servicio, Ademas

,podemos entender donde comienza la empresa y donde termina.

'1.'2.4 SIN TI NO VIVO, SIN TI ME MUERO

AI concepluahmr a lnsumos Imemacnonales como un sistema ableno, es porque se esta

~ vnsuahzando con una interrelacion dlrecn y conunuq con el medio que lo rodea, del cual

nnpona" la energla necesarin para funcionar, después la transforma internamente para
~“C\portar un produclo cl cual es un servicio. Es decir, debe cumplir, segin Katz y Kahn

con 9 c.lemcnlos par'l ser un sistema abierto u organizacion “entrada, proceso, ciclo de-



eventos, _ :emrropia"i bega}iva, informacién, _estado _de kequik‘lki'bll-ib,‘b,,;kdiferenciacién, Yo
equifinalidad. (KATZ y KAHN en FERNANDEZ, 1991:52) ' .

_En’Insumos Internacionales se importa material de compra y recursos humanos para que
“‘dentro de esta haya un proceso el cual dard como resultado un sérvicio que es ofrecer al

cliente material a un precio competitivo con todas

las garantfas de calidad, Asi como la cantidad que ¢l requiera en el tiempo esperado.

Por este servicio se recibird una retribucién econdmica con la que la empresa cubrira los
gastos por la operacién y obtendra una ganancia adicional con la que a su vez podra
comprar mas material y de esta forma podra comprar mas material para poder ofrecer a
otros clientes, con esto se cumple el ciclo de eventos que retieren los autores mencionados

con anterioridad.

CICLO DE ACTIVIDAD DE UN SISTEMA ABIERTO. (JOHANSEN, 1979:27)

energia Transformacién energia
rg rg
—_— de energia —

+La informacién es necesaria para dar un buen servicio y no tener pérdidas en la operacion

- de sus actividades. asi como para tener un lugar en el mercado a nivel nacional.

. La’especializacién de cada uno de los departanientos en la organizacion es muy clara. cada

uno sabe cuales son sus actividades, por lo menos tedricamente. para poder dar resultados ¥

funcionar como tal. Con lo que se cubre la parte de “diferenciacion™ mencionada por Katz y

Kahn,

PPara combatir la entropia (proceso natural de desorganizacion o degeneracion) y continuar

“~con un estado de equilibrio para poder responder a las demandas del entorno (homeostasis)

la empresa de Insumos Internacionales procura tener material de “stock™, es decir, compra
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mas de.lo.ya solicitado para poder garantizar a sus clientes el servicio; todo esto nos lleva a--
entender: la dependencm que la empresa tiene con su medio ambiente -y por lo tanto-lo

unponante que es el anahsxs del mismo.
- i.‘s,...v,Tif:"b,xR}_i: COMO RESPONDES

Para conocer él impacto que tiene el medio ambiente en la organizacién se necesita del
‘knpoy‘o':“de la’ Teoria Contingente la cual le da una gran importancia al contexto pues lo
considera un “estimulo™ y a la forma en que la organizacion se estructura y funciona, la
‘llamada “respuesta”, Asimismo asegura que (odas las organizaciones no responden de igual
manera a su ambiente, es decir la forma, el sentido y la profundidad de la empresa, de esto

dependera si son capaces de responder a las demandas que le presenta su entorno.

“Esta corriente considera que, si bien hay elementos presentes en toda organizacion, su
forma, su sentido y su profiindidad dependeri de si son ‘contingentes’ al tipo de demanda

que el medio presenta a distintos tipos de organizacion™, (FERNANDEZ, 1991:54)

Para~saber - la* capacidad de respuesta de cada organizacion, necesitamos conocer: :

: z\ractensucas dcl ambiente, f’ucnth de incertidumbre, mecanismo de informacion y su

toma de decmoncs. )

131 AsrcoMo TE VEO..."

Para caracterizar el ambiente de. una organizacion la Teoria Contingente nos sugiere

conocer ¢l grado dé turbulencia.- hostilidad. diversidad. desintegracién y escasez de la

misma.

Por turbulencia se entendera que son: “cambios rdpidos, en la tecnologia, constantes
modificaciones a las leyes mercantiles, la inflacion econdmica, asi como un mercado-de

gustos y valores variantes, son instancias que contribuyen a crear turbulencia en el entorno



de una organizacién”™- (KATZ-Y KAHN en FERNANDEZ _19‘91"78

mios)

Asumiendo esto al ambiente de Insumos Internacionales, 'podémds' decir'cjbe'e's turbulent‘o,;

pues existen cambios rapidos de precios en el mercado-de’ polleulenos, asf como una la

inflacion econémica, esto es porque el material que compra la mayona de eces, es en:

ddlares y se vende en moneda nacional.

A lo que a hostilidad se refiere se considera que si existe por Ia vanedad de prectos y la

existencia de la competencia entre distribuidores de poheulenos.
Khandwalla, define a la hostilidad como algo dominante, eslresante Yy’ amesg,ado, a su
opuesto lo define como un entorno noble, seguro, controlable por la orgammcxon y lleno de
oportunidades. (KHANDWALLA en FERNANDEZ, 1991: 282)

El que un ambiente sea homogéneo o heterogéneo nos dice si es diverso o no, es decir,
saber cuando los mercados de una organizacion son variados o todo lo contrario. (DE
ROSSI en FERNANDEZ, 1991:283) Con base en esto podemos decir. que no hay
diversidad en Insumos Internacionales. Su servicio va dirigido exclusivamente a
transformadores de polietileno como; fabricantes de juguetes, bolsas, botellas y material de

empaque.

La desintegracion o integracion del ambiente es el grado en gue ésta se encuentra
organizado (KATZ Y KAHN en FERNANDEZ, 1991:284) Para que !nstunds
Internacionales pueda importar y distribuir su material a los clientes, necesita suljéiarse a
reglas hacendarias. politicas de calidad asi como a normas aduanales, entre otras cosas. Por

lo tanto podemos decir que su ambicnte esta organizado.

.a abundancia o escasez en una organizacion puede observarse en sus materias primas.
recursos humanos o naturales como pueden ser los energéticos. (MARCH Y SIMON cn
FERNANDEZ, 1991:285) La escasez de la empresa en cuestion podria presentarse en el

mpmento en que Estades Unidos cerrara sus exportaciones a Meéxico. lo cual es poco

[§)
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_probable que suceda, aunque siempre, hay que. tenerlo en mente. Tamblen la presencia de

una empresa fabricante ‘de poheulenos que; comlence ‘a dlstnbulr polletllenos puede

provocar una escasez en las ventas. : EI mercado es abundant

1.3.2 UNA PIEDRA EN EL CAMIﬁOJ,;

El problema mas frecuente en una organizacion es la incertidumbre, entendiendo a ésta
como “el nimero de alternativas existente con respecto a la ocurrencia de un suceso junto
con la relativa probabilidad de esas alternativas”. (ROGERS Y ROGERS en
FERNANDEZ, 1991:286) Es cl hecho de no poder predecir las alternativas de un
momento dado. Esto sucede en nuestro objeto de estudio por la rapidez con que cambian
los precios del mercado de los polietilenos debido a la dependencia que se tiene con los
proveedores de los Estados Unidos, que en algunos casos resulta imposible premeditar
estos cambios. como fue en el caso de los atentados del pasado 11 de septicmbre donde el
vecino pais cerro sus fronteras sin previo aviso y las importaciones fueron suspendidas

indefinidamente.

Las fuentes de la incertidumbre son: los problemas, ' obstaculos, ' coyunturas; y

oportunidades que se pueden presentar en una organizacién.

Entendiendo por problema el evento que afecta:a”la organim ion:de mzmer'l‘fli:mporal .

Insumos Internacionales pasaria por esto en el momento en quc hava un mcrcmemo en Ia

demanda interna de polietilenos en Estados Unidos y por Io l'mlo un cuerre lcmporal en sus E

exXporta iciones a nuestro p’llS.

El obsticulo se entiende como algo con lo que la empresa tiene que apréndér u“vivir" asi
pues, la competencia y la movilidad de precios de polictilenos qlemprc serd‘algo con lo que
Insumos Internacionales tiene que estar en contacto 'y por lo tamo dcber"n a prender a

coexistir con ello. . . O S




=Algo que puede ocurrir o no, pero se puede predecnr lo conocemos como coyumura lo cual”

nos habla a cerca del grado en que una or;,ammc:on puede ser con mgeme. Elque lnsumos
Internacionales tenga material de stock (extra) en sus bodez,as, fios habla dela capactdad de

respuesta ante un evento dado‘

La situacion de ganancia para la organizacion debe ser reconocida para considerarla como
oportunidad, las cuales deben ser aprovechadas a tiempo. Un ejemplo de esto es la actitud
del Jefe de Trifico y Almacén en Insumos Internacionales quien sicmpre esta al pendiente
de las ofertas que puedan dar los transportistas para distribuir el material de venta y de
compra, asi disminuir los costos de operacion y obtener una ganancia adicional para la

empresa. Estaes la forma en que son aprovechadas las oportunidades en la organizacion.
1.3.3 OJOS QUE NO LEEN...

Considerando que el ambiente tiene gran importancia, pues los estimulos que recibe la
organizacion vienen generalmente del exterior, se deduce entonces que la informacion

juega un papel importante para la disminucion de la incertidumbre.

Por informacion se entenderd: un cambio en la probabilidad de que ocurra una alternativa
en una situacion dada. Para que esto ocurra se necesitan mecanismos de obtencién de
informacion- y asi reducir la incertidumbre. Dentro de estos mecanismos estd: la
retroalimentacion o feed back directa del ambiente, asi como las conductas de bisqueda de
la informacion para predecir eventos que afectan a las metas de la organizacion. ademas del
control mayor o menor de los eventos en ¢l medio ambiente, otro es expandir sus fronteras
¢ integrar otro subsistema ¢ influencia indirecta al medio ambiente por ejemplo, campafas

de relaciones pablicas, (KATZ y KAHN en FERNANDEZ, 1991:288)

Los mecanismos que Insumos Internacionales utiliza para adquirir informacién de su medio

ambiente y disminuir su incertidumbre son:




~- La adquisicién de un almacén en Mérida y asumirlo ‘como un“subsistema con’el fin de
expandir sus fronteras y acaparar el mercado en el sur del pais.- SIS L

-Estar al pendiente de precios en el mercado a través de “contactos™ en su ambiente,

- Conocer la demanda del producto a través del contacto directo con el cliente

- Identificar nuevos productos para buscar nuevas aplicaciones.

- Ademds, aunque en menor medida, se requiere estar al pendiente de la paridad peso-délar.

En conclusién se puede decir que Insumos Internacionales si considera a la informacion
como parte importante de su desarrollo. El buscar la opinién de sus clientes a cerca de su
servicio y calidad (no se ha hecho desde hace dos afios), asi mismo la de sus proveedores a
cerca de la imagen de la empresa le daria mds ventajas en relacion con la competencia pues
independientemente de los precios que se pueden dar la diferencia estaria en la eficacia,
puntualidad, el trato humano. la responsabilidad y la disponibilidad a la hora de

proporcionar el servicio, esto puede dar ventajas o desventajas en ¢l mercado.

1.3.4 SI DIGO QUE LA BURRA ES PARDA, ES
PORQUE TENGO LOS PELOS EN LA MANO

La toma de decisiones en una organizacion siempre debe estar basada en la informacion
que proviene del exterior. considerando que su ambiente y sus componentes estan en
constante cambio. Es decir. para que la empresa pueda adaptarse a los cambios debe estar

informada a cerca de esos mismos.

Por ejemplo. cuando el nivel de precios de polietilenos estd inestable (segun informacion
del exterior) las compras de este material a proveedores se suspende temporalmente hasta

tener un precio fijo para obtener ganancias al momento de comercializarlo.

Por otro lado también sc aprovechan las ofertas existentes en el mercado de recursos
materiales para la empresa; como renta de transporte, seguros, mobiliarios, promociones

bancarias. ete. Toda esta informacion. obviamente, proviene del exterior.




-..La toma de decisiones afios atras dependia exclusivamente del Director General, hoy en dia’
ya se descentraliz6 y se comparte con otros departamentos (subsistemas) para-llevarlas a

cabo, aunque en algunas ocasiones es necesaria la aprobacion de este Director.

Por ejemplo para la contratacién de un nuevo empleado precedentemente la realizaba el
Director General, en la actualidad comparte la decisién con el departamento de Recursos
Humanos (de reciente creacion) Asimismo comparte responsabilidades con el departamento

de Crédito y Cobranza para la autorizacion de créditos.

1.4. ESTAMOS TODOS LOS QUE SOMOS Y
SOMOS TODOS LOS QUE ESTAMOS

insumos Internacionales necesita leer su ambiente para poder funcionar adecuadamente
pues mds de la mitad de los miembros de esta organizacion tienen que relacionarse de una u
otra forma con el exterior para realizar sus labores diarias. Asimismo, por considerarse
cono un “'sistema abierto” tiene interdependencia con el contexto. es decir: :

Necesita “importar” energia del exterior para transformarla en el interior a asi exporta un”

producto el cual es un_servicio.

PPor otro lado, su ambiente relevante necesita ser estudiado pues de ello depende su funcién.
El conocer la movilidad del precio en el mercado y poderla detectar a'ticmpo'p:ara tomar las
decisiones pertinentes respecto a - la compra-venta del . material,. resulta - sumamente

importante para el desarrollo de la organizacién,

Por ejemplo: si se compra material a un alto costo y de pronto en cl mercado, este mtsmo

insumo se fuera' a la baja, las perdldas al realizar las ventas serian conslderables. S

La imcrrclacién que existe de la organizacién con los sistemas e\tcrnos s, como ya st
menciono antes, importante para la empresa pues su grado de apmum se puede observar en

casi todos los depanamenlos de ésta. Es decir, la mayor pane de los integrantes de Insumos




]

Internacionales tienen que’ relacionarse ‘en - forma" directa” conlas “organizaciones“en-el "

exterior: Bancos, Proveedores, Clientes, Transportistas, Agentes Aduanales, etc. :

Mientras mds informacion obtenga.la empresa de su ambiente, para la toma de decns:ones o
de forma oportuna, se obtendrin mejores resultados al existir una commg,encna. Los -
mecanismos que se pueden utilizar para obtener esta informacién. y disminuir su

incertidumbre son:

La retroalimentacion directa de su ambiente, la bidsqueda activa de su informacion
(investigaciones de mercado, despachos de consultorias, publicaciones especializadas), el
control directo a través de un mecanismo interno (reglamentacién interna y Ia
sistematizacion de procesos de reclutamiento y seleccién lo cual estaria a cargo de
Recursos Humanos), asi como el control directo por medio de Relaciones Publicas
(actividades y programas de comunicacion para crear y mantener buenas relaciones con sus

diferentes publicos externos, y para proyectar ante ellos una imagen favorable)

La estructura de esta empresa es simple y poco profunda, lo podemos ver en el organigrama
(capitulo 2, piag: 38 ) pues los niveles jerdrquicos existentes, desde el mds alto hasta el mas
bajo son pocos ¥ muy claros. por lo que la informalidad es muy ficil que se presente aun
teniendo una descripcion especifica de cada puesto, asi como un manual de procedimientos
en la parte formal. Es oportuno aclarar que a pesar de esto la empresa ha tenido un

importante crecimiento.

La bisqueda de nuevas aplicaciones y combinaciones de la materia prima plastica habla de

la capacidad de contingencia de Insumos Internacionales.

La toma de decisiones podemos clasificarla como consuluva pues eI Dlrcclor Gcneral

necesita de la opinién de los dcpanamenlos que les incumba el asunto’ para : el cc:onar. :

alternativas de accién que repercutirdn en la organizacién, aunque es. necesario mencionar -

que algunas veces las sugerencias que-da el personal son.ignoradas.” Por esto mismo’.
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podemos conceptuar.-a. su -sistema : admlmstrauvo como = “orgamca ,- es- decir que su

estructura se adapta a los ambientes que camblan con rapldez.

Los retos que tiene Insumos -Internacionales krespecto a su entorno son: aprender a
decodificar su ambiente para poder tomar acciones oportunas utilizando los mecanismos
sugeridos y buscar mads alternativas para obtener informacion del exterior, esto a
consecuencia de la interdependencia que tiene con el contexto, se puede pronosticar un

incremento en el desarrollo de aqui a cinco afios.

En el siguiente capitulo analizaremos la estructura formal de la organizacion, es decir, lo
que la organizacion dice que es, lo cual nos llevara al segundo diagndstico de csta

investigacion.




CAPITULO 2
CADA UNO SABE DONDE LE APRIETA EL

ZAPATO:
ESTRUCTURA DE INSUMOS INTERNACIONALES

2. CADA UNO SABE DONDE LE APRIETA EL ZAPATO

En el presente capitulo se elabora un diagndstico de la estructura formal de Insumos
Internacionales GC, S.A. de C.V, a partir de una aplicacion critica desde de las diferentes
teorias de la organizacién entre las que podemos encontrar a: Teoria Humanista, Teoria

Clisica, La Burocracia de Marx Weber,

Se pretende explicar y describir ¢l deber ser de la organizacion a partir de la division-del
trabajo, la seleccion del personal, los objetivos de la organizacion. estructura del poder y

procesos de reclutamiento.

En consecuencia se comparard el deber ser de la empresa (en la parte del funcionamiento)
con ¢l fin de sciialar en qué momento se . rompe la estructura propuesml durante el
‘funcionamiento en la cual ya se involucra la accion de los individuos que integran:la
organizacion. k : R

“:La bﬁsducda de documentos generados por la organizacion y el conocimiento que tiene el - .
invéstigador acerca de la empresa son los instrumentos que avalaran la recopilacién de los

~ datos para la presentacion de la estructura de Insumos Internacionales.

El discernimicnto de las teorias ayudardn a conocer la organizacion y su funcionamiento

ldgico ante su estructura tomando en cuenta los objetivos por la que fue crca'da._ pero_se
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halla ante la actuacion de diversos seres. humanos (por.naturaleza, comple]os) que-se =
encuentran ante decisiones como; servir a la organizacién o servirse de la orbamzacmn. La-
complejidad aparece en cualquier organizacion que incluye-al hombre como’ mlcmbro ,k
principal, esto es por el hecho de estar compuesta por diferentes elementos tan distihtés

entre si y con diversas formas de ver la vida.

Asimismo se pretende la reflexién del por qué la estructura que se khaimamkenidok_' hasta hoy
en dia a funcionado en el desarrollo de Insumos Internacionales .y como” ha “podido

adaptarsc al entorno. S A

La importancia, en este médulo, del entorno girard alrededor de la_idea del proveedbr de
recursos humanos .y tecnologicos, : pues el estudio se centrara.en la parte interna de la
empresa. La propuesta principal aqui es que las organizaciones deciden lo que les conviene
y sirve del lﬁedio axﬁbicme para el logro de sus fines, es decir, toma en cuenta las

caracteristicas, cualidades -y~ capacidades de las personas, tecnologia y materiales

necesarios para proporcionar un mejor servicio a sus clientes.

2,1:A VER SI COMO RONCAS DUERMES

Para caracterizar a una organizaciéon como tal , segtin Renate Mayntz necesitamos que.
cumpla con tres aspectos importantes como: .
-Debe tratarse de formaciones sociales. de totalidades articuladas con un circulo precis.o de
miembros y con una diferenciacion interna de sus funciones. SR

-Los elementos tienen en comin la orientacion. de manera conciente, de f'ncs y obwuvos'

especificos. Los cuales todos deberian asumir como propios. .
-Tienen en comin su configuracion racional. por lo menos en su intencién, con: vista al
cumplimiento de los fines y objetivos. (MAYNTZ, 1990:47)

Segin el autor se necesita cumplir con estos aspectos para poder estur hablando de una

organizacion. Si esto es cierto. entonces Insumos Internacionales pgdglnqs;qaractgnmrla,

desde el punto de vista sociologico. como una organizacion,
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.- Aqui - la-pregunta obligada seria jlos miembros-de -la*organizacién estan orientados

concientemente -a los objetivos y fines de la organizacién o ni siquiera los conocen?.

Trataremos de darle respuesta a esta pregunta mds adelante.

Regresando a las definiciones de organizacién la Teoria de la Dependencia también hace su

aportacion: “Las organizaciones son sistemas abiertos que necesitan gestionar
cuidadosamente satisfacer y equilibrar sus necesidades internas y adaptarse a las

circunstancias ambientales y del entorno” (MORGAN, 1991:18)

Este tipo de conceptos ya se habian planteado en el mdédulo anterior pero en este momento
nos sirve para reflexionar a cerca de que ¢los ambientes eligen a las organizaciones o cada
organizacién elige su entorno y lo que clla considere relevante? En la propuesta planteada
al principio de este trabajo podemos afirmar que ésta Gltima consideracion seria la correcto,
pues con basc en los objetivos y la filosofia que la propia organizacion estructurd, ya sea

de manera formal e informal, ella misma elige ¢l ambiente en el que quiere desarrollarse.

Edgar Schein hace su aportacion y dice que una organizacion debe de tener una
coordinacion planificada de actividades de un grupo de personas para lograr un objetivo o
propdsito en comin a través de la division del trabajo y funciones, asimismo de una
jerarquia de autoridad y de responsabilidad. (SCHEIN, 1982:14) Este autor hace énfasis en
cuatro puntos importantes para caracterizar a una organizacion las cuales son: la
coordinacion entre sus miembros, la division del trabajo sobre la base de habilidades y
talentos, por Gltimo la integracion de sus elementos sobre la base de autoridad. Segin €1, al

cumplir con estos puntos, estamos hablando de una organizacion formal.

Insumos Internacionales cuenta con una Descripcion de Puestos que nos habla de la
coordinacion que pueden tener sus miembros en la ejecucion de sus actividades. la pregunta
que surge es: ;Todos saben lo que tienen que hacer, de manera formal, en la organizacién?,
& Todos tienen actividades diferentes o algunas las ejecutan dos personas a la vez? asimismo
queda otras preguntas por responder: para la division del trabajo ¢se hace con basc en las

habilidades y talentos de los individuos o es s6lo por azar?, la seleccion del personal que
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laboraré en la organizacion jcomo se lleva a cabo? Estas.y otras preguntas_se tratarin de

responder durante el desarrollo de este trabajo.

Antes de que la Teoria de Sistemas (mencionada también en el primer médulb), la Teoria
Clasica y la Teoria humanista, ya hacian sus propuestas para conceptualizar a las
organizaciones, La primera, estructura a la organizacién de una manera extremadamente
racional mencionando aspectos como: jerarquias, autoridad, reglas, procedimientos, etc.,
aqui lo importante son los resultados. Este punto de vista se tomara en cuenta para el

analisis.

En la humanista se considera, principalmente, al ser humano, en los logros de la empresa a
partir de la participacién, comunicacién y motivacién. De la. misma manera que.la 1eoria
anterior, se tomard en cuenta para la reflexion del trabajo. Max - Weber, sociélogo alemédn,

hace una propuesta respecto a las organizaciones:

La Burocracia como organizacion racional. A ésta la define como un ‘mecanismo social
que maximiza la eficiencia como una forma de organizacion social con caracteristicas
especificas como la especializacidn de tareas, jerarquia de la autoridad, sistema de reglas,
impersonalidad, empleo basado en la clasificacion de técnicas y eficiencia. (SALAMAN,

1984:19)

l.as preguntas a resolver son jqué tan burocritica es la organizacion que se estudia? y
qué beneficio tiene la burocratizacion en el objeto de estudio?.

Toda esta informacion nos ayudard a comprender la estructura de Insumos Internacionales
y en consecuencia, describir las caracteristicas especificas que conceptualizan a-la
organizacion y qué la distingue de cualquier otra organizacion en México, asi- se
comenzard  con la descripcidn, planteando el tipo de organizacion que es Insumos

Internacionales.




2.1 PARA MUESTRA BASTA UN BOTON -

Para poder caracterizar a una organizacion necesitamos de la ayuda de los grandes
estudiosos de la materia, entre los que se encuentran - Daniel Katz y Robert Kahn, asi como

~ Renate Mayntz entre otros. -

Katz y Kahn nos explican cuatro tipos.de organizacion y las clasifican de la siguiente

manera:

Las Productivas.- son las que se encargan de fabricar bienes, proporcionan sérvicids y crean

riqueza para el publico o para algin sector de la economia.

De Mantenimiento.-los cuales se dedican a poner atencién a los miembros y se dedicana la

interaccion social (escuelas, sectas religiosas)

De _Adaptacion o Adaptativas.- estdn a . cargo - de. estructuras :sociales.’ que “crean.

conocimientos, formulan y prueban teorias, “aplican_informacion’ problemas - existentes

(institutos de investigacion, universidades)

Politico_administrativas.- se encarga de  coordinar y:controlar a la“genie 'y los recursos

(partidos politicos. sindicatos organizaciones de pi'ofesioh:_%Ies)(l_(AV'l“Z"iYi‘KAHN}ch“ J_OSk,
1990:84) s ‘

Insumos Internacionales la podemos caracterizar en organizaciones “productivas™ pues
realiza un servicio (la distribucion de polietilenos) creando una retribucidon econdémica a los

integrantes de la empresa, asi como a ella misma.

Renate Mayntz propone otra forma de clasificar a las organizaciones y es de acuerdo a sus

objetivos:




“a) -las:que-se limitan-a vlék coexistencia de - sus miembros, a su actuacién comin'y‘a su
contacto fécipi-ocdquef’ “esto- exige ' b) las organizaciones que actian de manera
determinada sobre‘un grupo de personas que son admitidas para ese fin; y ¢) las que tienen
por -* ' " objetivo el logro de ciertos resultados [V

~ determinada accion hacia a fuera™, (MAYNTZ en JOS, 1990:83)Esta ultima pertenece a las
organizaciones de la vida econdmica, la administracion, la politica, los partidos, las
instituciones de prevision social y las asociaciones benéficas. Nuestro objeto de estudio

pertencce a esta clasificacion.

Este autor define al objetivo como algo que pertenece a la misma organizacion y puesto por
su propia voluntad, es decir, a lo que se aspira y que tal vez seri alcanzado algin dia.

Insumos Internacionales cuenta con un objetivo de calidad, asi como una Misién, Visién y

Politica de Calidad para tener un desarrollo en la vida econdmica del pais.
2,1.2 DEL DICHO AL HECHO HAY MUCHO TRECHO

La filosofia la entenderemos como el conjunto de ideas o valores que sobre si misma tiene
la organizacion. Se debe mencionar que como filosofia para Insumos Internacionales y
para fines de andlisis se tomard en cuenta la Mision de la organizacidn, la cual fue
implantada por el Gerente General (hoy en dia Director Genera) ¢l 17 de septiembre de
1996 segun el documento, Hamado “Responsabilidad de la Direccion™ con fecha del 17 de

septiembre de 1996 y dice que:

“Satisfacer las necesidades de materias primas y servicios a clientes usuarios de 500 kilos a
40 toncladas mensuales y lograr que el 80% de ventas correspondientes a clientes
repetitivos que permitan obtener un rendimiento remtable a la empresa, para que los
accionistas obtengan las utilidades adecuadas a la inversion para fomentar la reinversion y
el crecimiento de Ia empresa y que ésta proporcione los mejores sueldos del mercado de
acuerdo a rangos™(RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION, 1996:2




.La filosofia tiene..por. objeto.. dar a conocer la razén - de - ser:de- Ia organizacién, - su
funcionalidad en la sociedad en a la que pertenece. La Misién de Insumos Internacionales
indica lo que se hace para lograr cnertos’ob_peuvos, pero no plantea los valores de la
or;,anizacién, entendiendo  a estos de la siguiente forma: el chma de valores de una
org,amzac:on no determinan necesariamente lo que - se hace, pero si_determina .con
frecuencia el como se hace™(MAYNTZ, 1990:86) '

Desde esta perspectiva, consideramos que la filosofia es ambigua, lo que puede decirnos
que los valores de la organizacién no son claros, por lo menos en la parte formal del objeto
de estudio, por lo que seria necesario tratar de intuirlos desde la parte informal - de la

misma.
- 2.1.3 AL BUEN ENTENDEDOR POCAS PALABRAS

Generalmente los términos FIN y OBJETIVOS suelen confundirse, pero para el presente
analisis serd necesario definirlos claramente por lo que retomaremos a Renate. Mayntz
quien dice: '

“El objetivo parece indicar algo de la organizacion - misma y pucsto por su propia
voluntad... Se habla como algo a lo que se aspira y que tal vez serd alcanzado un dia... s
mas general” “Un Fin nos da la idea de un instrumento, nos hace suponer algo impuesto
desde fuera.. Es algo que se cumple continnamente y. por tanto, una prestacion

continuada... es mas especifica®(MAYNTZ, 1990:75-76)

En el anilisis socioldgico en las organizaciones de Mayntz, estos conceptos los utiliza
algunas veces como sindnimos pero refiriéndose a Objetivos cuando se habla de la

organizacion y la palabra Fin cuando se dice de la sociedad.
En este estudio se conceptuard a la Vision, Politica de Calidad 'y Objetivo de Calidad de

Insumos Internacionales como los objetivos de'la organizacion.’ La empresa las define de.a

siguiente manera:
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“Visién: Insumos Internacionales G.C S.A de C.V, debe situarse en un término de seis afios -
después de iniciar la comercializacién de resinas plasticas en el mercado (febrero de 1994)
como distribuidor reconocido de cuatro fabricantes de resinas de uso general y uno de
especialidades, con un volumen de 12,000 toneladas anuales

Situando su mercado entre usuarios de una a qumlentas tone]adas anuales™.

“Politica de Calidad: Dar a nuestros clientes:el producto ideél para su proceso, entregas
justo a tiempo y trabajar en programasde: mejora ‘continua, ofreciéndoles las nuevas

alternativas de producto que salgan al mer¢hdo y las existentes que ellos desconozcan”

“Objetivo de Calidad: Satisfaccion de las neccSIdades del chentc, apoyandolo para mejorar

su productividad, tanto economnca como en sus procesos de producc:on. N

Ofrecer valor agregado: a todos nuestros "produclos.“ (RESPONSABILIDADES DE LA
DIRECCION, 1996:2

Para caracterizar los objetivos de la organizacion en estudio, se analizard la tipologia que
Mayntz propone en su libro Sociologia de las Organizaciones, el autor sugiera tres tipos:
LLos que se limitan a la coexistencia de los miembros y se caracteriza por ser modelo
democritico de permanencia voluntaria, asi como una estructura poco diferenciada, no muy
burocratizada y racional; a esta categoria pertenecen los clubes y algunas asociaciones
recreativas, a estas organizaciones les interesara siempre. ¢l objetivo primario de las

mismas,

La segunda clasificacion incluye a todas las organizaciones que tienen por objeto actuar de
manera determinada sobre un grupo de personas que son admitidas para este. fin. aqui
podemos incluir a las prisiones. escuelas. hospitales cuyas cualidades son el tener un
reclutamiento voluntario o forzoso y estar integrada por un grupo superior e inferior, sin
movilidad. En la Gltima categoria se incluyen las organizaciones que tienen como objetivo
el logro de ciertos resultados o una determinada accion hacia fuera: aqui podemos encontrar

a los objetivos con un valor pero sin obtener ventajas personales, o al contrario, objetivos
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con intereses personales de los miembros, es decir, se tienen ventajas que no se identifican

con el objetivo mismo (ganar el sustento), asimismo - la estructura es - autoritaria,

jerarquizada con cardcter coactivo y de convencimiento.

En esta ultima parte se incluyen a las organizaciones de la vida econémica (a la que
pertenece nuestro objeto de estudio), la Administracion, la policia, los partidos, los
consorcios de intereses, las instituciones de prevision social y las asociaciones benéficas.

(MAYNTZ, 1990:77-79)

Los objetivos en una organizacién son de suma importancia pues nos indica el por qué y el
para qué ser, sin embargo. algunas veces los miembros pueden ser indiferentes ante
aquellos y simplemente rechazarlos, “Cuanto menos interesado esté un grupo de miembros
en el objetivo de la organizacion, menos se identificaran con ¢l y menos lucharan por ¢1”

(MAYNTZ, 1990:83)

Los objetivos en Insumos Internacionales se Ilevan a cabo todos los dias, esto sucede de
manera rutinaria, pues ha sido aprendido con el tiempo, aun que los miembros no los
conozcan de manera textual, esta prictica es frecuente en la organizacidn, estos son:
compromiso con el cliente en ¢l servicio que se le proporciona, .us:' como puntualidad en las

entregas y asesoria técnica al cliente.

Cuando los objetivos estan claramente definidos y establecidos, se convierten en norma que
obligan a los micmbros a comprometerse con la organizacion. en consccuencia. s
necesario que los actores del sistema los conozcan de manera formal para saber el por qué y
¢l para qué de su trabajo. asimismo lograr un trabajo conjunto, es decir. cudles son las
metas a cumplir a corto, mediano y largo plazo, ademds es necesario conocer con qué

-alores se llegard a esos fines.

Los miembros del objeto de estudio trabajan de acuerdo al objetivo que les corresponde:

pero sélo por el sueldo que ‘les brindad el desarrollar sus funciones. Por lo tanto el
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- conocimiento-del objetivo-se- hmna 8- las necesldndes de los colaboradores, en cuanto a

subsistencia y pertenencia a un trabajo.
2.2 COMO TE VEN, TE TRATAN

Cuando hablamos de ESTRUCTURA, llega a nuestra mente el ensamblaje de una
construccién o, como Mayntz dijera, una ordenacion relativamente duradera de las partes
de un todo, “La estructura de las organizaciones, por tanto, el modelo relativamente estable
de Ia organizacion; es tan sélo un aspecto del todo y nunca es idéntica al sistema social”
(MAYNTZ, 1990:105)

Seglin este autor, los elementos que integran la estructura de la organizacion son:

-La divisiéon de los cometidos es decir, todo lo referente a relaciones,

-La distribucion de los puestos actividades, derechos y obligaciones

-La ordenacion de las instancias que son fijadas mediante reglas y
ordenanzas.

La estructura quc presenta Insumos Internacionales es de forma piramidal con directri7
descendente representada por el organigrama y que a continuacion se muestra el cual indica
las dreas que componen a fa organizacién y los departamentos que lo conforman. Estc‘
material se encuentra en el Manual de Procedimientos y el personal pucde c_onsullarlo. si

asi lo

2.2.1 CALLEN BARBAS Y HABLEN CARTAS

Organigrama de lnskulrnoé Imér_naé’ipnale's GC, S.A. de C.V:
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ORGANIGRAMA(* ) INSUMOS INTERNACIONALES GC, S.A. DE C.V.
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._La estructura formal de una organizacion nos habla de la division de trabajo que se realiza
en el lugar, asi como’el personal interno y de los recursos tecnologicos, asimismo de la

estructura de poder-autoridad y la comunicacién.

Muchas de las veces esta parte formal no coinciden con la prictica, pues esta es la parte
ideal que los gerentes o duefios de la organizacion desea, pero el trabajo el diario muchas
veces exige acciones diferentes, el entorno lo puede considerar el principal elemento que
refuerza este comportamiento, asimismo, la division del trabajo que se hace dentro de la

organizacién también es un elemento fundamental para el funcionamiento de la misma.
La division del trabajo lo definiremos segin Marx como:

“Se puede dominar divisidn del trabajo en general al desdoblamiento de la produccion
social en sus grandes géneros,- como agricultura, industria, ctc.; divisién de trabajo en
particular, al desglosamiento de esos géneros de la produccion en especies y subespecies; y
division de trabajo en singular, a la que opera dentro de un mismo taller™. (MARX,
1975:427) -

La divisidn del trabajo en Insumos Internacionales se realiza por dreas con pérsohal'que
desempeiia diferentes papeles con cl objeto de brindar un servicio a sus clientes, los papeles
de los miembros de la organizacién los entenderemos de la manera en que ‘pf,obon‘c Ma}'hlz, :
es decir como “un complejo de normas o expectativas sociales que se rcﬁe’rekn al titular de

un puesto determinado de la organizacion™(MAYNTZ, 1990:106)

Para que se lleven a cabo estos papeles existe de manera formal un documento llamado
Descripcion de Puestos, ¢l cual es de resiente reestructuracion por el crecimiento de
miembros en la empresa. por lo que la mayoria del personal trabaja sélo por lo que sé le ha

dicho en algiin momento que debe hacer y por el hibito de la actividad diaria.
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2.211JUNTOS, PERO NO REVUELTOS

En este apartado se describira brevemente cada puesto dentro de la organizacion objeto de
estudios, esta informacion sera descrita a partir del documento lamado Descripcién de

Puestos proporcionado por la encargada de Recursos Humanos
Las dreas en que se divide Insumos Internacionales son:

Gerencia General: Administra y- dirige- las operaciones gerenciales de la compaiiia,
interpreta y aplica las politicas de l1a junta de gerentes, establece politicas de la junta de
gerentes, establece politicas dentro de las cuales se desarrollas las diferentes actividades,
desarrolla y guias planes a largo plazd y evaliia las actividades en términos de objetivos.
Coordinar compras de productos, ventas, supef\'isién de logistica y revision de contabilidad

y cobranza,

Gerencia de ventas (Mérida):  Compras; Solicitar las necesidades del material, dar
seguimiento a las drdenes de compra generadas de la solicitud de necesidades del material,
coordinarse con las dreas involucradas para la entrega del material por parte de los
proveedores. Importacién: programar la entrega de materiales a clientes de acuerdo a sus
solicitudes, coordinarse con las distintas dreas involucradas en la importacion para la
entrega justo a tiempo. Ventas; detectar y comactar prospectos con base en un estudio de
mercado. visitar a los clientes para ofrecerles el material de acuerdo a: material en
existencia y material para el desarrollo de nuevos productos, elaboracién y seguimiento del
presupuesto de ventas anual, trimestral y mensual, asi como andlisis de desviaciones,
seguimiento de ventas por linea de materiales, analizar en coordinacién con el
departamento de crédito y cobranza. la capacidad financiera de los clientes para la
autorizacion de crédito, determinacion junto con Gerencia General de los precios
autorizados, créditos y plazos. Cobranza; comunicacién continua con los clientes para la
recuperacion de la cartera vencida. comunicacién continua con el departamento de crédito y

cobranza para analisis de la cartera (anomalias, saturacion de crédito, etc.)
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Almacén; supervisar la elaboracion del reporte semanal de los inventarios considerando:la
existencia en el élmaéén, material en consignacién con el transportista maritimo y clientes,
asi como ordenes de compra pendientes de surtir, Contable; elaboracién mensual del estado
de resultados por las ventas generadas en oficina, por medio de la division de ventas de
entrega directa y ventas en bodega. Administrativo; negociacion con los transportistas,
locales en cuanto a precios, negociacion de tarifas con el transportista maritimo,
negociacién de tarifas con el agente aduanal, negociacion de pago de renta de bodega,

supervisar todas las actividades administrativas por la secretaria.

Sccretaria Gerente de Ventas (Mérida): Servicio a clientes y Ventas: hacer la nota de
salida por cada material para el cliente, entrega de material (cliente lo recoge/pago de
transportista), elaboracién y control de pedidos de ventas, verificacion por teléfono si llego
en buen estado el material, tener al dia los expedientes de los clientes en cuanto a
informacién enviada por fax y facturas. solicitud y/o recepcion del tipo de cambio, llevar
facturas a revision. elaboracion de ahas y/o modificaciones a clientes para el sistema de
facturacion, elaboracién de cartas v/o envio de informacién. lmportacion; recepcion de
ordenes de compra. recepeidon de facturas, recibido el material en Rienville se le avisa a la
Naviera para que se embarque, se elabora la instruccion con los siguientes datos: clientes,
destino. material, fecha de entrega y toneladas. coordinar con el cliente para la recepceion de
entrega de material, confirmar con el cliente y/o bodega si llegd bien el material,
claboracion de reporte de merma, elaboracion de nota de crédito. elaboracién de carta y/o
envio de informacién. Almacén: Verificar que llegue el material correctamente, llevar
kardex de cada material, registrar todas las entradas y salidas, todos los viernes checar los
materiales y hacer el invemtario. agregar en el mismo si hay material en frontera (linea
peninsular) o por via terrestre, elaboracion de cartas y/o envio de informacién, Cobranza;
control sobre vencimiento de facturas, verificar con el cliente el dia de pago, depositar en el
banco, hacer diariamente ¢l reporte de cobrana, registrar en el Kérdex del cliente la venta
o el deposito, elaboracion de cartas v/o envio de informacién. Administrativo; elaboracién
de reporte de pagos a proveedores de servicio, elaboracién semanal de reembolso de fondo
fijo, solicitud de depésito para pago de luz, teléfono y renta, elaboracion de cartas y/o envio

de informacion,
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Gerencia -de - ventas  (México):  “Entrenar, . desarrollar, coordinar, evaluar, "capacitar,
supervisar conocer todo lo referente a las ventas internas y externas en coordinacion con los

departamentos de la empresa para llegar a objetivos’ definidos previamente,

Atencion a Clientes:  Coordinacion de las entregas que tiene Insumos Internacionales
diariamente, asegurandose que se realice exactamente el dia y como el cliente lo necesita,
hacer labores de archivo y reportes, responsable de implementar la politica de servicio a

clientes en apoyo a las ventas, mediante el control de las garantias que se otorgan.

Vendedor: Estudios de mercado, asesoria técnica al cliente, ubicar prospectos de clientes,
hacer visita a los mismos y cotizaciones, responsable de crear estrategias promocionales
para vender el servicio de la empresa, mantiene actualizados a los clientes en cuanto
estrategias promocionales, atencion y servicio a clientes, responsable de incrementar la

cartera con miras a desarrollar volimenes de venta.

Crédito y Cobranza: cobranzas, Recepcion de facturas diariamente, empatar facturas con
remisiones las cuales no se entregan el mismo dia, enviar por fax las facturas dependiendo
del requerimiento del cliente, archivarlas de acuerdo a su zona, Estado, y dia de revision y
pago; entregar facturas y/o contrarecibos al cobrador junto con-una relacion de lo que se
envin, recibir al cobrador las facturas tomadas a revision o cheque por el pago de las
mismas. enviar a depositar todos los cheques que se reciben tanto en moneda nacional
como cn dolares. capturar pagos diarios en el sistema administrativo (SAVE), capturar
notas de crédito en ¢l SAVE, emitir reportes de antigiiedad de saldos, proyeccion de la
cobranza mensualmente, envio de la documentacion original de las facturas pagadas en su
totalidad tanto al cliente de contado como a crédito.

Gestién de_cobranza. Llamar telefonicamente a todos los clientes, elaborar estado de
cuenta, visitas a clientes, cartas.

Crédito. Obtener de ventas la informacién completa de cada prospecto,  analizar la

informacion financiera, pedir referencias comerciales, visitar al cliente, documentar la

cuenta con garantias. pasar toda documentacion a la gerencia para autorizacion del crédito,
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momucargv; au\lha en mamobras de carga y descar[,a del matenal

notificar al cllente si fue otorg,ado el credlto, cllemes de credno actualmente 150 en cartera

(mes de abril del "0071)‘

ar de Crcdllo y Cobranzas: org,amzar la mensa_lerla pz\n cobranza dando ruta de_'

‘cobro llevar registros de pagos, llevar a “cabo re;,lstros de- ﬂujos dc efecttvo, HUJos

sem'males mandar por fax las facturas a provincia.

Cobrador: Visitar a los clientes del D.F. y drea metropolitana para cobro o révisiéﬁ, es
responsable de las facturas y contrarecibos que se les entregan a diario en su ruta, informar
al area de cobranza los resultados de sus visitas mediante el reporte que se le entrega a la
misma, enviar por mensajeria las facturas fordneas, mensajeria diversa qué le queda de ruta

para otros departamentos.

Jefe de Trifico y almacén: Responsable de que existan las mercancias o insumos
necesarios en el almacén, supervisa al personal encargado de recibir, verificar, almacenar
en las zonas de trabajo, materias primas y materiales de embarque, es responsable del
adecuado almacenaje e inventario de los materiales mencionados mientras estén en los
almacenes (Mérida y México), responsable de coordinar, dirigir, negociar la requisicion
nacional o de importacién de productos. materiales, materias primas, refacciones u otros
articulos para la operacion de la empresa, responsable de embarcar productos con exactitud,
de acuerdo con ordenes escritas. recibe la mercancia que Hega v revisa cantidades contra

notas de compra, hace una inspeccion preliminar de los materiales recibidos.

Almacenista: Recibe, ahmacena, distribuye, empaca y desempaca los productos y el equipo

de la empresa, realiza inventario fisico en bodega, es responsable del montacargas.

Auxllmr de Almacén: Lleva a cabo el orden y la llmplcm del 'llmacén, apoya en el

) _Chol‘cr ch.lmdor' Entrega de material a clientes en Ia canuone a dL la emprcsa. reallm

. laborce de carga y descar;,a de material de I‘ronlera y local
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- Contador General: Responsable de mantener los registros y emitir los reportes
financieros, contables y fiscales, consolida las cuentas, desarrolla procedimientos fiscales,
realiza registros contables, polizas, revisa los reportes de auditoria, iniciando las acciones
correctivas que se requieren, responsable de planear y dirigir las actividades de
informacién, registro y control de la contabilidad de la empresa, para ello atiende la
contabilidad general, costos, presupuestos y precios, puede también ser responsable de las
actividades de contraloria, preparacion de estados financieros, claborando asientos de
contabilidad y controles administrativos; analiza, interpreta, investiga y elabora informes
financicros de interés para la empresa, prepara informes y estadisticas que reflejan con
fidelidad la situacion contable de la empresa, proporciona a la Gerencia. informacion

sencial para el control de las operaciones.

Aukxiliar de contabilidad: Realiza trabajos opcrauvos en Ias dlferentes areas conmbles de

la empresa; prepara registros, controles, conc:hacnones, depuracxones' asnste con la'

preparacion final de estados financieros y de resultados en las operacnoncs de la emprcsa i

- Recursos Humanos: Desarrollar y administrar politicas, progrzimas y procedi’miénlOS‘de‘
Recursos Humanos, abastecer oportuna y adecuadamente de recursos humanos a la
" empresa, remunerar productiva y competitivamente al personal, propiciar la integracion
laboral, el desarrollo personal y organizacional de la empresa, crear una estructura
administrativa cficiente, empleados capaces, trato equitativo. oportunidades de progreso y
satisfaccion y seguridad en el trabajo. proporcionar eficientes servicios al personal, divulgar
v enaltecer los valores de la organizacion. recabar incidencias (ausencias) del personal.
elaborar la ndmina de la empresa, generar reportes de némina y claborar requisiciones de
cheques de cada uno de los empleados que no cobran por medio de bancos, generar reporte
de némina por departamento para contabilidad, elaborar altas, bajas y modificaciones de
salario al IMSS. abrir expedientes de personal de nuevo ingreso, entrevistar personal para
cubrir wvacantes, preparar finiquitos del personal, interpretar reglamentos de faltas,
acaciones ¥ compensaciones por accidentes ocasionados en el lugar de trabajo.

responsable de la imagen interna y externa de la empresa a través de los diferentes medios.
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Para ello, programa, organiza, integra, dirige y controla las actividades relacionadas con
asuntos civicos y comunicaciones piiblicas, responsable de- llevar control de- llegadas,
salidas y tiempos de viaje, asi como empleados utilizando el vehiculo, también es
responsable de llevar control de kilometraje y asegurarse de que se cumpla con calendario
de mantenimiento, responsable de desarrollar, implementar y coordinar, politicas de
personal y programas que gencralmente abarquen reclutamiento y seleccion de personal,
administracion de personal, sueldo, salario, asistencia de personal, seguridad e higiene,
responsable de planear, desarrollar implementar, coordinar y negociar las relaciones
laborales de la empresa, como son los contratos colectivos de trabajo, rescision de contrato
y liquidaciones, andlisis y evaluacion de puestos, detecta las necesidades de capacitacion,
tiene a su cargo el proceso de contratacion e induccion, ademas, tiene el control y compra
de papeleria para oficina, control y compra de despensa para oficina, revision de recibos
telefonicos verificando llamadas de los teléfonos, solicitar pagos de los recibos de los
teléfonos celulares del Sr. Gomez y Sra. Gomez, verificar los nameros de |lamadas de larga

distancia, pago mensual de renta de los radiolocalizadores.

Sceretaria de Gerencia General: Elaborar las facturas Para enviar las copias a Servicio a
Clientes. archivo de consecutivo fiscal y entrega de original a Crédito y Cobranza, emision
y checado de reporte semanal y mensual de ventas, elaboracion de 6rdenes de compra para
su envio al proveedor y al almacén verificando su recepeion, archivo en el consecutivo de
ordenes de compra y scguimiento de las mismas en algunos casos; mecanografia de
correspondencia de las diferentes dreas y envio de informacion. archivo de la
documemacion generada por Gerencia General, mancjo y control de fondo fijo,
codificacion del mismo, hacer ¥ recibir llamadas telefonicas. tomar recados de clientes y
asistencia a los mismos cuando asi lo requicren enviando por fax facturas, hojas de
especificaciones. etc.; tomar a revision y pago a proveedores. elaboracion de cheques para
pago a proveedores de bienes y servicios, mecanografia de declaraciones, asistencia a la
Gerencia General, efectuar compra y dar seguimiento a las mismas de materiales que
solicitan los clientes especificamente celofin y granalla, solicitud de boletos de avion,
esporadicamente apoyo al departamento de contabilidad en la elaboracién de conciliaciones

bancarias,

46



Existen tres puestos mds en la empresa, que no estdn especifico de manera formal en el
documento que proporciona la organizacion pero que se encuentran dentro de la misma.
Estas son contratadas de manera externa en empresas privadas, son Seguridad, Intendencia
y Sistemas. Este altimo sali6 de la organizacion a finales de junio por llegar al término del

proyecto para el que se le contrato.

Scguridad: tiene la responsabilidad de proporcionar seguridad en las instalaciones de ‘la
empresa, asi como el control de las entradas y salidas, tanto del personal interno como de

los visitantes.

Intendencia: tiene - la responsabilidad de mantener la limpieza en el interior de las.

instalaciones.
2.2.1.2 EL FIN JUSTIFICA LOS MEDIOS.

Insumos Internacionales cuenta con una carpeta de color blanco la cual se le da el nombre
de Manual de Procedimicentos, ahi se indica la manera en cdmo se realizan el llenado de los
documentos que utiliza la empresa para operar. No se podri dar la descripcion especifica
del docuimento para su analisis por que se desconoce su paradero por los miembros de la
empresa, Este problema operativo inlluye para que ¢l desempefio de la organizacion sea
mas dptimo, asimismo los miembros de la organizacion desconoces formalmente lo que
hace cada uno de sus compaiieros, situacion que obstaculiza la integracion de los

miembros, lo que va en contra de la caracteristica basica de una organizacidn.

No existe ningin manual de induccion que oriente a los nuevos miembros de la empresa

sobre los origenes de la misma, asi como sus objetivos y valores.” -
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2.2.2 CADA UNO TIENE SU MODO DE MATAR PULGAS

Para que una organizacion pueda sobrevivir sé necesita de la cooperacién _entendiendo a
ésta desde la teoria ideoldgica marxista como: “La forma de trabajo de muchos que, en el
mismo lugar y en equipo, trabajan planificadamente en el mismo proceso de produccion o

en proceso de produccidn distintos pero conexos™ (MARX, 1975:395)

La cooperacion puede tener como consecuencia la reduccion del tiempo del trabajo
necesario para la produccion del producto total, ademas permite extender el ambito espacial
del trabajo. “Asi como la fucrza productivas social del trabajo desarrollada por la
cooperacion se presenta como fuerza productiva del capital, la cooperacion misma aparece
como forma especifica del proceso capitalista de produccion... La cooperacion sigue siendo
la forma basica del modo de produccion capitalista, aunque st propia figura simple se

presenta como forma particular junto a otras mas desarrolladas™. (Ibidem:407-408)

La cooperacion en Insumos internacionales se describe de la siguiente manera:
s D

At'na
clientes

AV

Crédito y
cobranza

»
e

" - — Crédito y
D Trafico y - D rAlmaceLl D Cobranza
;almacén - |’V L— g

Este diagrama de flujo nos revela la forma ideal de trabajo pues la parte real, sc analizara

en el capitulo tres del presente trabajo.
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2.2.3 LO QUE ES PAREJO NO ES CHIPOTUDO -~ - -

Para analizar la estructura de la comunicacion, necesariamente. se recurrira a Mayntz quien
dice que las comunicaciones en las organizaciones se puede dar en sentido horizontal, en
posiciones iguales, en sentido vertical, entre rangos diferentes, de arriba abajo de abajo
hacia arriba, ademas se puede transmitir de manera oral, por teléfono o por escrito;
asimismo sus contenidos pueden ser variados como Ordenes, informes, quejas,
reprensiones, informaciones objetivas, notificaciones de contenido ideoldgico o de
principios, notificaciones tendentes a convencer, ensefar o influir y notificaciones privadas
que nada tiene que ver con las actividades de los miembros, orientada hacia el fin de la
organizacion. (MAYNTZ, 1990:117)

El autor recomienda que para un mejor entendimiento de la estructura de la comunicacion
se utilicen los grafos ** Los gralos estdan constituidos por puntos que se unen entre si por
medio de lineas. Los puntos y lineas pueden considerarse como simbolos de las unidades de
la- organizacion (miembros, puestos, secciones) y de las relaciones de las comunicaciones
entre dichas unidades. Mediante un sistema correspondiente de signos pueden distinguirse
convenientemente relaciones unilaterales. reciprocas o de otra indole, asi como -gracias a
una ampliacion de la teoria de los grafos- relaciones diversas de diferente intensidad y

frecuencia™ (MAYNTZ, 1990:119)

Grafo en forma de drbol en Insumos Internacionales:
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Este socidlogo dice que los puntos de enlace es el lugar donde las organizaciones son
vulnerables, esto es, que si fallan o si las comunicaciones no funcionan aqui, surgen
necesariamente trastornos graves. asimismo puede haber circunstancias en que pasan por
cllos gran cantidad de comunicacion y puede suceder lo que se le llama cuello de botella y

se presenta el fendmeno de sobre carga y trabas en el funcionamiento.

Las consideraciones que hace el autor respecto a  estructura de la comunicacion es que:
“Para conseguir una estructura adecuada de las comunicaciones, las organizaciones tienen
que buscar un compromiso entre estas dos exigencias opucstas: el menor nitmero de lineas
posibles. de una parte. y las distancias mas cortas posibles (enlaces mas directos posibles),
de otra... como regla fundamental para la estructura de comunicaciones rige, naturalmente,
la regla de que cada miembro tiene que recibir ininterrumpidamente todas las

informaciones que necesita para poder actuar con arreglo un fin™ (Ibidem:123)
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En consecuencia a lo anterior surge la necesidad de que el personal de-la or;,amzacnon
conozca de manera formal los objetivos de la empresa ‘asi. como tener a-su alcance el

Manual de Procedimientos para realizar su trabajo de manera correcta.”
2.2.4 LA CARIDAD BIEN ENTENDIDA EMPIEZA POR CASA

Para que la organizacién tenga un éptimo desarrollo en sus funciones, y proporcione un
servicio de calidad, debe contar con recursos tanto humanos como tecnoldgicos, lo cual es
un clemento importante para cumplir con los objetivos establecidos.

A continuacidon se describira la tecnologia y los recursos humanos con los. que cuenta
Insumos Internacionales para dar su servicio el cual consiste, como ya se menciond en el
capitulo anterior, en la distribucion de insumos de plastico a clientes trasformadores ‘de

plastico.

Primeramente se analizaran los actores del sistema, tanto los que estan ‘en la ndomina de la
organizacién como los que son contratados sus servicios a través de empresas externas

(scguridad e intendencia)
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2.2.4.1 DIOS LOS CRIA Y ELLOS SE JUNTAN

INVENTARIO DIE RECURSOS HUMANO

AREAS

No: DE PERSONAS

Gerencia  General
Secretaria de Greia. Gral,
Gerencia de Ventas
Ventas

Recursos Humanos
Trafico y Almacén
Atencion a Clientes
Contabilidad

Almacén

Chofer repartidor

Cédito y Cobranza
Cobrador

Mensajero

Chofer de greia geral.
Intendencia

Seguridad

Gerencia de Ventas (Mérida)

Sccretaria gerencia de ventas (Mérida)

e W L Qg = = BT

total “25

El Jefe de Trafico y Almacén, asi como el Gerente General son las personas con mas

antigiiedad en la empresa, los demds tienen en promedio de tres a cuatro afios. La rotacion

de personal en lo que va del afio (enero a junio del 2001) es de dos miembros, uno de ellos

era el Gerente Administrativo, y el segundo una vendedora. La gente se separa del lugar

por asi convenir a sus intereses. La edad del personal en la organizacion oscila entre los 24

y los 50 afos aproximadamente. El nivel académico estd entre secundaria hasta

licenciaturas.



2.2.4.2 EL QUE QUIERA AZUL CELESTE,- QUE LE CUESTE -

A continuacién se haré el inventario tecnoldgico con el que cuenta Insumos Internacionales

para ofrecer el servicio a sus clientes

INSTRUMENTOS TECNOLOGICOS

COMPUTADORAS

SERVIDOR DE RED

TELEFONOS

IMPRESORAS

MAQUINAS DE ESCRIBIR

LINEAS TELEFONICAS

TELEFONOS CELULLARES

RADIOLOCALIZADORES

RADIO COMUNICADORES

FAX

FAX MODEM
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INSTRUMENTOS TECNOLOGICOS

"CANTIDAD -~

COPIADORA

SISTEMAS DE ALARMAS CONTRA ROBOS"

MONTACARGAS

ALARMA CONTRA INCENDIOS

CONMUTADOR

INTERFON

HORNOS DE MICROONDAS

PROYECTOR DE ACETATOS

PANTALLA PARA ACETATOS

CUENTAS DE INTERNET

TELEVISORES

PURIFICADOR DE AIRE

ESTEREO

VIDEOCASSETERA

PIROMETROS

(]

Los instrumentos tecnoldgicos en la org,amzacnon son basncos pam llevar a cabo el 1raba_|o

menos en la parte de la descnpcnon lormal

diario. El personal cuenta con la lccnolo;,la nccesarm y suficiente para sus labores, por lo.
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.2.2.5 DONDE MANDA CAPITAN, NO GOBIERNA MARINERO - -

Las organizaciones siempre cuentan con una estructura de autoridad, se le llama asi a las
divisiones entre las facultades de decisién y de mando establecidas en reglas 'y papeles, por .
una parte, y las obligaciones de ejecucién y obediencia, de la otra. (MAYNTZ, 1990:125)
Para el analisis de la estructura, el autor nos propone una clasificaciéon: k :

1. estructura jerarquica

2. estructura democrdtica

3. estructura basada en un grupo de profesionales

Las primeras ticnen canales de mando que van de arriba abajo, en la parte mas alta se
encuentran las decisiones sobre las actividades encaminadas directamente al objetivo (por
esta suma razon es necesario que los actores que ocupan estos puestos los conozcan de
manera formal), cuanto mas se descienda, mas va a predominar el obedecer sobre el
mandar. A esta estructura pertenece el objeto de estudio, lo cual se puede comprobar en el

organigrama.

La estructura democrdtica corresponde mas bien a los partidos politicos. asociaciones y
sindicatos. En el tercer tipo se refiere a un grupo superior de miembros que ademds de

tomar las decisiones ejerce las actividades directamente orientadas al objetivo.

Mayntz asegura que: “cuanto mds capaces son y mejor dispuestos estdn los miembros para
desempeniar los papeles que les corresponden, tanto menos necesarios son un poder de
mando estrictamente jerdrquico, dotado de sanciones penales impresionantes, y una

vigilancia estricta de todas las actividades de cjecucion”(MAYNTZ, 1990:128)

Aqui la propuesta csta en que “es posnble lograr el convencnmemo Y la mﬂuencna
normativa de los miembros en: un clerto c:rculo medlantc la pcrsuasxon en vez de

Ia vnz,nlancna eslrlcta" (Idem)

1mplementar para ello la presion, la amenaza del C'ISIIEO ¥
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Dlrecc:én Generu i

Mucho

Control

Poco . rangos iaajos/ almacén, segux??.lad e intendencia

Este grifico muestra un alto grado de control, entendiendo a éste como el poder de mando
y de dominacion sobre los miembros de la organizacion que descienden de forma
escalonada. La curva de control que se presenta s la llamada awroritaria 'y se caracteriza

por el dominio de la cabeza de la organizacion.

En donde se centraliza la toma de decisiones es, principalmente y de manera formal, en los
niveles gerenciales y se difunden a partir del desempetio de los Jefes del drea hacia el resto
de los miembros. Cabe mencionar que algunas veces, cuando el Director General estd de
viaje, la Gerencia General llega a tomar algunas decisiones pertinentes al caso.

Para cuestiones de analisis es importante aclarar que el poder y autoridad no son sindnimos.
Para Schein el poder implica el sometimiento fisico. a través de la manipulacion del

premio-castigo o de la informacion. a esto sc le puede llamar autoridad no legitima.

La autoridad legitima implica la obediencia de las normas voluntariamente porque se acepta
el sistema, es decir. se reconoce cn algunas personas el derecho a mandar. Hay consensos
entre las bases de los reglamentos, normas y leyes, asi como el sistema por el cual se coloca

a una persona en una posicion de autoridad.
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kb’urocracm. (MAYNTZ, 1990: 135)

En Insumos Internacionales se legitima la autoridad por medio .del. organigrama de:la -
empresa, es decir, con esto hay reglamentos, normas y leyes que acata los miembros de la -

organizacion,

Los tipos de autoridad que existen, segiin Max Weber:

C.msm.mc.l. cuahdades personales en el individuo; la Iegmmldad se basa en la f‘e quc cl

otro le conf’ere cI hdcr. el modelo orbamzatlvo es muy t‘lcuo, poco estructurado e mestable.

1Ndl0l0lldl‘ Se §,aranuza por el respeto al. pasado. es decnr, a las tradlcnones. ala
le;,lllmldad ‘esta Jusnl'cada en. las costumbres, el aparato admmmratlvo es patnarcal o

'feud'll

R,lclon'll -legal: Leyes, re{.,lamentos y procedlmlentos Jusuf‘can la Icg,ltlmldad cumphendo

Ia lcy El poder esta; formalmente, Immado por las Ieyes. El aparato admmlstratwo es la

Fn esta dltima clasificacion emtraen el tlpo de autondad que se eJerce en Insumos
Imernacnonales. su aparato admlmslr'mvo no es complelamente burocrauco. entendiendo a
ésta de la forma en que la define Weber qunen dlce que la burocmc:a como: un mecamsmo
social que maximiza la eficiencia y como  una forma de _organizacioén socnal con
caracteristicas especificas; sus caracteristicas son; cspecialimcic’m de tareas, jerarquia de
autoridad, sistema de reglas, impersonalidad, emplco basado en calificaciones técnicas v

eficiencia,

Al objeto de estudio este orden burocridtico no le favoreceria pues. como ya sc analizé con
anterioridad, su ambiente es turbulento y tiene que tomar medidas emergentes para ser
contingente. Por ejemplo. si pretendiera ser estricto en el horario de trabajo, informaria-a
sus clientes que antes de las 8:00 y después de las 6:00PM no se reciben pedidos de

material. con esto pierde su flexibilidad y comienza a tencr desventajas en el mercado,
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creacion de reglas para cada actividad.

El dominio se caracteriza por ser la probabllldad de que Ias é denes espemf‘cas encuentren

obediencia en grupos dados de personas, es decir, es la relacnon entre pueslos Yy Funcnoncs.
. ; V'.‘
La psicologia también da sus aportaciones para conocer las bases de donde el poder emana’

y aporta una tipologia para su analisis:

Bases socioldgicas de la organizacion y Tipos psicologicos de poder

Autoridad no legitima Poder coercitivo

Poder por premio y castigo

Autoridad tradicional Concepto de no contrapartida
Autoridad racional legal Poder por naturaleza del cargo
Autoridad carismatica Poder personal

Poder de referencia

Autoridad racional Poder por especialidad
(SCHEIN, 1982:27) '

El poder por la naturalcza del cargo es Ia Juslmcamc enla orbamznmon ob_]eto de estudio,
segiin cl autor una organizacién no pucdc l‘uncnonar a menos de, que sus: mlembros acepten
el sistema de autoridad operante y a nenos que esla aceptacion afecte por iguala las partes
que “suscriben el contrato psicolégico". Los miembros deciden si 'quiereh bpertenec‘er aella
o deciden alejarse dependiendo_ si responde o no a sus expectauvas. En consecuencna se

necesitard hacer un andlisis de la motivacidn que tienen los empleados dentro de Ia
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organizacién de insumos_ Internacionales’asi_como_ la forma_ en_que_se reclutan’y se ... o

seleccionan los mismos.

2.2.6 DE NOCHE TODOS LOS GATOS SON PARDOS

Para llevar a cabo elk:reclutamiemo, seleccion y ascenso de los miembros en Insumos
Internacionales no- existe nada escrito, pero si se lleva un procedimiento de reciente
creacion por el drea de Recursos Humanos, el cual consiste el poner un anuncio en el
periddico y recibir toda la curricula, asimismo se procede hacer una seleccion en donde
sOlo habra tres finalistas, de las cuales el Director General (duefio de Ia empresa) elegird la
que él considere adecuada para el puesto. Cabe mencionar que la mayoria de los

empleados que laboran en la organizacion son recomendados por conocidos.
Para Schein pueden suceder dos problemas al incorporar gente a una organizacion:

“Primero: Hay que anotar que una politica de reclutamiento, seleccion entrenamiento y
socializacion y asignacion de cargos disefiada para asegurar la mayor eficiencia por parte
de cada empleado no asegura automiticamente que las necesidades y expectativas que cada
uno de ellos trae consigo cuando ingresa a la organizacion, se puedan satisfacer”.

(SCHEIN. 1982:19)

El autor asegura que si una organizacion no satisface las necesidades minimas que tiene un:;
empleado de sentirse seguro y apreciado. de tener oportunidades de crecer y desarrollarse, -
este puede transformarse, sentirse inseguro y amargado. Por esto la motivacion resulta:

importante para un mejor desarrollo de los miembros.

EI segundo problema que se observa en la incorporacion de integrantes al sistema es “La’
asignacion de personas a cargo y la utilizacién eficiente del recurso humano se pue_:de lograf‘
con dos estrategias fundamentalmente... De todo el recurso humano disponible uno lrziyta, def
encontrar la gente que retina ya los requisitos exigidos por la organizacién o aquella a qvuién'

por lo menos se le pueda dar entrenamicento... Ia otra hace énfasis en redisefiar el cargo y su
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-medio - fisico que detal manera que-se-adecuc-a-las-capacidades:y-limitaciones-de la- -

persona” (ibidem: 20)

En la organizacién que se estudia, la encargada de Personal cuestiond a cada uno de los
miembros para saber jcudles son sus labores diarias?, y esto fue para reestructurar la
descripcion de puestos que estaba inconclusa en los archivos internos, asimismo se
formaron los respectivos contrato para ser firmados por los empleados, esto sc esta llevando

a cabo desde hace unos meses atrds.

El contrato psicoldgico implica la existencia de un conjunto de expectativas, no escritas,
que operan a toda hora entre cualquier miembro y otros miembros y dirigentes de la
organizacion. Muchas de esas expectativas son implicitas y tiene que ver con ¢l sentido de
la dignidad y de importancia de la persona, el crecimiento y el aprendizaje individual. Es
poderoso determinante de la conducta de las organizaciones. es dinamico y se renegocia

constantemente.

La motivacion. por tanto. resulta ser un clemento importante en la organizaciéon. En
Insumos Internacionales existe, para los miembros de la empresa, prestaciones de ley,
asimismo una caja de ahorros, ademas hay un estimulo econémico anual, asi como un
desayuno para los hijos de los empleados con promedio escolar de 8 con ayuda para utiles

escolares. y para los preescolares se les entrega un juguete.

La motivacidn se puede analizar desde los supuestos encontrados en la teoria X y:la teoria
Y. ' ‘ 8
1.Supuestos racionales economicos.

a) A los empleados les motiva esencialmente el mcenm'o economnco. -

b) El empleado es agente pasivo, al que la organizacion debe mampulnr motivar y
controlar,

c) lLos sentimientos son irracionales. se deben controlar,

d) Las organizaciones se deben diseiar de tal forma que los sentimientos y ‘las

caracteristicas mas imprevisibles. se puedan neutralizar y controlar.
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e) La gente es perezosa por naturaleza’y, por lo’t_’antol,"serlc'tiehe que motivar con’

incentivos externos. 5 :

)] Como los fines que la gente vpe‘rSigue"ridyy's’dh'isiemﬁre los mismos de la
organizacion, se tiene que controlar cbhhk\fpei'zés:cxtcrhas para lograr que-la
gente trabaje, ) : FE L

g) La gente es incapaz de ejercer autodisciplina’y autocontfol en razén de sus
sentimientos irracionales. ' :

h) Sin embargo puede existir el grupo que ejerce automotivacién  y autocontrol.
Este asume la responsabilidad del manejo de los irracionales. (McGREGOR en

SCHEIN, 1982:50)

Los anteriores supuestos de la teoria X clasifica a los seres humanos en dos grupos: los
que no se les puede tener confianza y solo les motiva el dinero y ademis son
calculadares; los otros son dignos de confianza y estin mas motivados y constituyes un

sector que organiza y maneja las masas.

“El mas grande peligro que corre una organizacién que opera bajo estos supuestos es
que dstos tienden a convertirse en realidad. Si se espera que los empleados sean
indiferentes, hostiles, motivados unicamente por incentivos econdmicos, las estrategias
gerenciales que se utilicen para confrontar estos supuestos pueden entrenar a los

empleados para que empiccen a comportarse en esa forma”™ (SCHEIN, 1982:51)

2. Los supuestos Sociales segtin Elton Mayo

a) Las nccesidades sociales son ¢l principal motivador de la conducta humana, y las
relaciones interpersonales son las que dan origen al sentido de identidad

b) La mecanizacion quitd al trabajo su significado intrinseco, significado que se tiene -
que buscar en las relaciones sociales que se dan en él. '

c) Los empleados responden a las fuerzas sociales de los grupos que conforman, que a:
los incentivos y controles de la empresa. ) : : :

d) Los empleados responden a la empresa en la medida que un supervisor pueda suplir.

las necesidades de pertenencia, aceptacion y sentido de identidad
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4, Supuesto de auto-actualizacién. Teoria Y de McGregor—--

a) Las motivaciones caen en una jerarquia de categorias, A medida que ‘se

satisfacen las necesidades mas bésicaé, se empieza también a satisfacer las
necesidades de orden superior.

b) El individuo trata de madurar en el trabajo y es capaz de hacerlo en el
sentido de tener cierta autonomia e independencia, de adoptar una
perspectiva a largo plazo, desarrollar capacidades y habilidades especiales, y
tener mis flexibilidad para adaptarse a determinadas circunstancias.

¢) La gente puede motivarse y controlarse a si misma; los incentivos y
controles externos a los que estan expuestos pueden constituirse en una

amenaza y reducir la capacidad de adaptacion.

Las dos teorias nos dicen cosas muy exlremas y dlsunns und de la otra, cuando

la realidad es diferente a todo esto. L.os mdl' s esnlan ser esumulados

es dec:r sentirse

desde la parte econdmica pero tamblen en la parte. socml

La conducta humana es. por mucho. nns compleja.

2.2.6.1 AL PUEBLO QUE FUERES HAZ 'Lo,QUE'ylE’kEs o

: La lnduccmn y la soualuacnon dc. los mlembros en la orgamzz:cnon la lleva a cabo la

encarbada del arca de Recursos llumanos y consnste en: al pcr:onal de nuevo ingreso se le
presenla con todos los mlembros de la or&,amzacnon, asn como Ias '1reas de la empresa, se le

muestra cual ytha;:er sulugar y sus actmdadcs, todo es;o es de. forma oral. El que se

< integra a un grupo formal e informal ya corre por cuenta del"emplcado.




Asumimos - el-concepto de-socializacién e induccic’m’segfm?Schein quien dice que: “La’"
socializacién se entiende el proceso de ensefiarle c6m§ funcionar a larorganizacién, cuales -
son las normas y las reglas de conducta, y cémo compbi'taré‘é con otros miembros de la
organizacion, en otras palabras aprende como funciona la org,amzacién” (SCHEIN,

1982:19)

La induccidn se entendera como el emrenamlemo ‘de los mlembros es dectr, es la manera

de enseiarle al empleado las habnhdades y ecmc"ns que necesna pam descmpcﬁar

el‘cnentememe su trabajo. (Idem)

El tinico medlo que se uuhm para mte;,rar a Ios mlembros son los ¢ convmos que se hacen

cada:fin de afo y el desayuno que se reahza pam la entrcl,a de becas a; h1_|os de Tos

empleados.

Para analizar cémo el nuevo miembro de la organizacion se integra a'un grupo formal e

informal, utilizaremos el concepto de Schein para delimitarlo:

“Un grupo psicoldgico es cualquier nimero de personas que interactan unas con otras,
que sean psicoldgicamente conscientes y que se . perciban-a’ si- mismas ‘cqu un

grupo”(Ibidem: 135)

Los grupos que se pucden encontrar en la organizacion, segtin ¢l autor, son los formales ¢
informales. Los primeros se caracterizan por realizar tareas especificas muy estrechamente
relacionadas con la mision de la empresa: estos mismos a su vez pueden dividirse e¢n dos
subgrupos: los formales permanentes y los forimales temporales. Los segundos surgen de la
necesidad del individuo de relacionarse con otras personas. ademas los factores “formales™
también influyen, es decir. si el drea de trabajo y el horario del mismo lo permiten, las

relaciones informales se convierten en grupos informales. (SCHEIN. 1982:136)
Los grupos formales que se encuentran en Insumos Internacionales se localizan
principalmente en el drea de ventas, almacén, Crédito y Cobranza asi como Contabilidad.

Los informales son variados, y poco constantes. el principal punto de reunion sc da en el
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comedor de la empresa, aunque- suele-verse que-muchas-veces ' los-miembros- prefieren =

comer fuera de las instalaciones.

Es dificil creer que los grupos informales no se puedan observar con frecuencia, pienso que

el principal problema a enfrentar en la organizacion es la apatia y la desintegracion de los

miembros. Trabajo arduo por hacer ya que la disposicion de los individuos es muy:

importante para lograr integracion en objetivos personales con objetivos de la organizacién.

Las funciones psicolégicas individuales de los grupos nos explican la importancia de la

existencia de los mismos:

a)
b)

c)

d)

c)

Los grupos son un medio para satisfucer nuestras necesidades de aﬁllacmn. :

Los grupos son un medio de desarrollar, mcrementar y conrrmar nuestro senudo .

de identidad y mantener nuestra estima de si mismos. .
Los grupos sirven para establecer y comprobar la-realidad. socml con esto se
puede reducir la incertidumbre que produce el medio socxal se busca solucnon a

los problemas que se presentan y perspcctlvas comunes, tratando de llez,'\r a -

consensos sobre formas de resolverlos. L .
Los grupos ayudan a reducir la inseguridad, la alféiédéd ¥y ‘bsernsacli'én, de
impotencia, “la unién hace la fuerza”. o k ’

El grupo se puede convertir en un mecanismo por el |i1e'dio del cual sus miembros
pueden resolver los problemas o realizar las tareas del grupo pero no las de la

empresa.  (Ibidem: 140-141)

Los ascensos en la organizacion no existen. pero si se tiene contemplado que los

miembros lleguen a desarrollarse dentro del cargo que desempenan, la idea es que

crezean en su puesto, aunque esto se deja a voluntad del empleado pues no se les obliga

a tomar cursos de actualizacion en cada uno de sus cargos. La observacion pertinente

es, que si el empleado no estd motivado, no le interesara aprender hacer mas alla de las

cosas que realiza cotidianamente y que es por lo que le pagan.
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2.3 NUNCA FALTA UN PELO EN LA SOPA

Después de descubrir cdmo la organizacién dice que es podemos concluir que:

Desde el punto de vista de autores encargados del estudio de las organizaciones, Insumos
Internacionales se puede asumir como una organizacion, aunque como tal, es necesario que
sus miembros la conozcan e identifique cual es la participacion de los actores que la

integran.

La recomendacion aqui es que la misidn, vision y objetivos estén a la vista de los miembros
de la organizacion, asi como la descripcidn de puestos se presente de manera formal a estas

mismas personas.

La estructura de la organizacion debe estar adecuada para que aprenda a prender segtin
Morgan, en su libro Imdgenes de las Organizaciones, la metafora del cercbro seria el ideal a
seguir para que las organizaciones puedan auto-organizarse, asi como el tomar el todo en
sus partes, crear conectividad y redundancia entre sus miembros, asimismo crear
simultdneamente especializacion y generalizacion en sus actividades a manera de similitud
con un holograma. Esta parece ser una buena propuesta de estructura para la organizacion,
principalmente para asumir un grado de contingencia éptimo al momento de afrontar los
cambios del entorno. asi como estos mmismos en el interior de la organizacion para hacerla

autosuficiente en todas sus partes.

La burocratizacion, tal como la describe Weber, no seria recomendable para Insumos
intcrnacional. pues su entorno es turbulento y este tipo de estructura volveria lenta a la
organizacién para la auto-organizacion, aunque la especificacion de reglas si es necesaria
para los procesos en los servicios, pero la burocracia para este tipo de empresa seria
extrema y poco funcional, esto es porque la caracteristica de Insumos Internacionales es la

flexibilidad para poder responderle al cliente con velocidad y eficiencia en el servicio, esta
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puede ser_la dlferencxa, en suma 1mponanc1a “de esta empresa .con’. otras'que oﬁ'ecen, ;

también la distribucion de pohenlenos.

Para la motivacion de los mlembros es necesarlo tener en mente que los mdlwduos llenen,.

interés econdmico que satisfacer, pero tambxen su semldo d uto-| reallzacnon, es decnr, Ias

necesidades psicoldgicas también son nnportantes de cubrlr.’

El control de la informacion de Insumos lnt_emaéiohales estd principalmente en los altos
rangos de la organizacién, pero la toma de decisiones esta canalizada principalmente en la
Direccion General, asi como la estructura de las comumcaclones, lo que puede producnr lo
que se llama “cuello de botella”.

Respecto a la toma de decisiones resulta paradéjico que exista un departamento de
Recursos Humanos encargado de contratar miembros para la cubrir vacantes en la
arganizacién (segun la Descripcion de Puestos), pero que la decisién de contratacion no la

tenga esta area sino la Direccion General,

Respecto a la idea de los ascensos considero que se deberia reflexionar al respecto pues, en
algunas empresas los puestos mas elevados son cubiertos con mayor frecuencia por
ascensos, los rangos mds bajo corresponden por miembros de nuevo ingreso. Los criterios
que se pueden tomar en cuenta para esto girarian en: los afios de servicio (el tiempo de
permanencia en un determinado puesto dentro de la organizacion). por el rendimiento o por

una y otra cosa.

La ventaja aqui seria que el individuo ya estd ad'ap('ado a la organizacion y conoce sus
procedimientos. Las desventajas, que también se deben de tomar en cuenta, serian: “cuando
alguien se convicrte en superior de los que hasta entonces era eran colegas y se distancian
bruscamente de ellos para preservar su autoridad pbr causa de los vinculos personales... La
decepcion de los no promovidos es desde luego - 'un precio relativamente alto de este

procedimiento para estimular el rendimiento™ (MAYNTZ, 1990:159)
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.. Es_importante que la empresa tenga en mente siempre el faclor:hdmano_ para cyonseguirr
mejores resultados, es decir, debe preocuparse por atender las necesidades e inquietudes de
los trabajadores, esto es, por que ellos son los que realizan la mayoria- de los
procedimientos que se llevan a cabo para dar el servicio a los clientes. La lealtad de la gente
se gana dia con dia, esto se logra haciendo a las organizaciones habitables, donde se tome
en cuenta la parte humana y que todos conozcan a donde ir y de qué manera llegar a esos
fines. Por consiguiente, si se descuidan ecstos aspectos los resultados pueden ser

contraproducentes y las consecuencias no pueden observarse inmediatamente.

El que una organizacion esté altamente estructurada no siempre garantiza su funcionalidad,
muchas de las veces la flexibilidad y la minima estructura permite al sistema reestructurarse

para responder a las exigencias de la vida econémica.

Cada organizacion es distinta por lo que, en consecuencia, sus necesidades también lo son,
lo importante es poder reconocer éstas para tomar las medidas o cambios primordiales que
permitan su desarrollo y la mejora en sus funciones asi como optimizacion de su sérvicio,
tanto fuera y dentro de ella. A continuacion analizaremos como funciona en Ia realidad el

objeto de estudio.
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CAPITULO3 . ..

A LA MEJOR COCINERA SE LE QUEMAN LOS
FRIJOLES: FUNCIONAMIENTO DE INSUMOS
INTERNACIONALES

3. A LA MEJOR COCINERA SE LE QUEMAN LOS FRIJOLES.

En este capitulo se analizaran aspectos importantes que describirdn el como funciona
realmente Insumos Internacionales, sus actores y sus grupos. Para esto se conocera y
distinguira el flujograma real del ideal, con lo anterior se encontrardn las diferencias y se

delimitard la problematica.

Asimismo se aplicardn los principales métodos cuantitativos y cuqlltauvos de mvesugauon
los cuales pueden '|phc1rsc conjuntamente en la medida de que ambos propormonan una
visién mds completa de la realidad, con esto se identificard un problcma»concreto en la
estructura o funcionamiento de Insumos Internacionales, seﬁalando‘lh inkcikderrncin de Aclorcs

y grupos en ese problema.

El analisis de la parte formal (reallzado en el Lapnulo amenor) da como resultado el
conocimiento de como fue pensada la or;,amzacu)n. asumsmo. la pane real noe mu<.slra su

verdadera funcionalidad.

Por altimo se analizara la incidencia de brupos Y aclores durdnte el problema mcdldo, en un

anilisis de personalidad y el pcrfl psncolog:co dc los mlsmo as: como el llduran,o. Eslo

es a manera de formular un d:a;,nosnco de orden comumcall\o que pueda ser. resuello A

continuacion el andlisis,
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3.1 ELLEON NO ES COMO LO PINTAN

Al - analizar 'a una organizacion -es necesario tomar en cuenta la estructura y el

: funcionamiento de la misma. La primera nos da a conocer el deber ser del sistema, aqui se
plasma claramente la coordinacidn de los miecmbros para llegar a objetivos determinados,
es decir, la parte ideal de la organizacion. En lo que a la funcionalidad se refiere, o sea, lo
real, lo entenderemos como: “Aquello dado por si mismo que se desarrolla en la vida del
hombre. Es decir, ello implica un lugar o espacio, una duracion y un
procedimiento”(SIERRA en GARCIA, 1992)

En Insumos Internacionales, como ya se mostro en el capitulo anterior, su estructura se
refleja en su organigrama, descripeion de puestos y manual de procedimientos. Todo esto
proporciona claramente informacién acerca de los papeles de cada miembro, tanto sus
derechos como obligaciones dentro de la organizacion, asimismo, su lugar dentro del

sistema, es decir, la forma en que la empresa fue pensada.

Respecto a lo anterior, Mayntz dice: “si han de cooperar un mayor niimero de hombres a un
fin especifico. entonces es imprescindible una reglamentacion desus: actividades 'y
relaciones... la medida de la reglamentacién, el grado en ‘que. estan or;,dmzadas las

organizaciones, puede ser muy diferente(MAYNTZ, |9‘)0 I I)

La finalidad de lo formal o ideal es elevar la productividad de las brganizacioncs, utilizando
esta parte para la racionalizacién de re;,las quc serdn acepladds por los mlcmbros que se

integran al sistema.

La pregunta obligada que surge es (,que lanlo puede un mdnvnduo acoplar su

comportamiento a esas reglas?.

Como se dijo anteriormente, - para hacé’r un estudio serio de las organizaciones, es necesario -
no s6lo tomar en cuenta la cstructura formdl smo mmblcn el funcionamienlo de las mismas.

Si se considera que las org:anwac:oncs c.slan mte;,radas por seres humanos, entonces se
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entenderd que las variaciones en la cooperacién y en la coordmacxon de aciividadés no'se
Hevardn a cabo tal cual como se ha establecido en la pane formal de. la orgamzacron.

“...todas las organizaciones, culluras y grupos estan consmundos por actores envueltos en

un proceso constante de interpretacion del mundo que:les rodea. Aunque estas personas
pueden actuar dentro del marco de una org,amzacxon, culturu o 5rup ), 'son . sus
interpretaciones y definiciones de la situacion lo que determina kla_accnovn, 'y no.normas,
valores, roles o metas”(PEREZ en GARCIA, 1992) R A

El funcionamiento en una organizacién puede obsér\‘ar dia con 'dfa'particnd_o de todo -
aquello que sucede dentro de la misma, aqui se pueden encomr'ir I f‘ormak:non d: grupos, la ¢

participacion de los individuos, asi como la motwacnon v el llderazg,o.k

Ademds cada uno de los individuos que integran a la or;_,amzacron uene personahdades
distintas, sentimientos e ideales los cuales no son prevlstos en-el plan de’ acuvnd'ldcs
estructurado  previamente y éstos vuelve complejo el analisis orbammmonal La
problematica a resolver seria cl conocer hasta qué punto comc:den Ios lmereses de la
organizacion con los de los individuos que la integran, es decir, dond(. esm el cnlacc de los

objetivos individuales con el fin especifico que se persigue en la or&.amzacnon.

Con todo lo anterior se puede entender al funcionamiento en la organizacién como las
relaciones y actos humanos que operan segtin una estructura pero en donde cada individuo
tiene su propia representacion de las cosas y actila con base en’ ello y bajo sus propios
intereses pero nunca en la libertad total, pues el sistema siempre exige normas minimas que

se deben de llevar a cabo.

Los intereses de los miembros y de la organizacidn deben encontrar sus puntos de

interseccion para desarrollarlos y asegurar la supervivencia del sistema.

Cuando nos referimos al f'uncnonamlemo de la or},amzac n nos reﬁ.nmos a los pasos

organizados para la elaborac:on en el caso de lnsumos lnterndcnonnles, 'de un servicio. Por
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-lo que es necesario analizar el diagrama de flujo o ﬂu_|ograma real del 1dea| enesta’ empresa e

para observar y ‘comprender las areas donde el proceso cambla. .

proceso” (MARTINEZ, 1995:9)
En los diagramas se pueden descubrir vacios que son fuentes potenciales'de problemas.

(Ibidem)

Muchas de las veces, en lnsumos Imemaclonales, cambnn Ia f‘orma del proceso debldo a

Ias necesidades del servicio pero con esto surge la pregunta de L,que \'entajas o desventajas

: p}uede tracr estos camblqs del proceso?. A continuacion la comparacién de los flujogramas.

© 3.11'A BUEN HAMBRE NO HAY MAL PAN

El Diagrama de Flujo, como ya se menciond antes, es-una representacion grafica que

muestra todos los pasos de un proceso. Se utiliza cuando se necesita identificar la

trayectoria actual e ideal que sigue un producto o servicio con el fin de identificar

desviaciones. A continuacion se explicard el significado de las formas.

Inicio del
proceso

Paso del proceso

Paso del proceso

Fin del proceso

(MARTINEZ, 1995:9)
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Diagrama de.flujo,ideal de Insumos Internacionales para proporcionar su servicio como

distribuidor de polietilénbs. Este no se encuentra registrado en ningiin documento, pero es

aceptado por los miembros de la organizacién.
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3.1.2 AS{ PASA CUANDO SUCEDE

"Bl presente Diagrama de flujo es el real, es decir, cuando los miembros de la empresa

desgmpéﬁa las a@:tividades diarias, pueden llegar a modificar el diagrama ideal dependiendo

- de las necesidades del servicio.
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Programa
entregas diarias

créditos
y formas
de pago

Revision de

material en

svictencin

v _~Z

se toma ¢l
pedido por
Grcia, Vias.

NO

Contrata trasporte
Para envio de
material

D Carga de material
para entrega

Envio del cobrador
con el cliente

Regresa la
D firma a Trafico
v almarén

Ay
Envio de remisién
firmada a crédito y
cobranza
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3.13 BARAJAMELA MAS DESPACIO . . ...

El diagrama de flujo ideal nos indica como se deberia realizar el proceso de acuvndades

para proporcionar el servicio a los clientes de Insumos lmemaCIonales. L

Primeramente la Gerencia de Ventas revisa los mventanos para saber el materlal en

existencia y asi poder ofrecerlo al cliente. . : L LR -

En un segundo momento, se toma el pedido del cliente y se envia a Atencién a Clientes

para que prograime las entregas.

Asimismo, esta ltima drea, da a conocer el pedido a Crédito y Cobranza, quien decide la
forma de pago para el cliente y decide si se otorga crédito o no. Si esto tltimo sucede se
regresa la informacién a Atencion a Clientes, pero si la respuesta es afirmativa, entonces
esta informacion se le da al Jefe de Trafico y Almacén quien hard la contratacion del

transporte necesario para cl envio,

’a contratado el medio en que se enviard el material se dan Ias instrucciones necesarias a

los almacenistas, ellos realizarin la carga del nmternal para cl clleme

En el momento de la entrega del material, la frma de de Ia mlsma debc regresar a Trafco -
y Almacén quien envia la remision ﬁrmada a Crc.duo y Cobranza.

Este departamento archiva el documcmo hasla el momcnlo dLl cobro. asumsmo va

programando los mismos para el envio de su cobrador con el cliente:

n la realidad este mismo proceso se lleva a cabo de una manera muy distinta, dcpendlcndo

de las necesidades del servicio.

Se inicia por la toma de pedidos de Gerencia General. Gerencia de Ventas y vendedores.
quicnes algunas veces recurren a Atencion a clientes y en otras se dirigen directamente a

Crédito y Cobranza para la autorizacion de formas de pago. El Gerente General es la (nica

74



exnstencm, lo cual ocasmna algunos problemas’ que mencionaremos mas adelante. . :

Posteriomieme se realiza la contr}itacién del transporte pa_ra‘_cl,\qm'g ‘de“_r‘natérial y.'se dan

las indicaciones para la carga del mismo

Despues regresa la firma de entrega a Traf'co y Almacen, quien a su vez lo envia a Credllo

y Cobranza para su archivo hasta el momento del cobro.

Por consecuencia el Cobrador programa sus rutas para recoger ¢l dinero al cliente.y

asimismo hacer los depdsitos correspondientes en los Bancos indicados con anticipacion.

3.2 CUANDO EL RiO SUENA, AGUA LLEVA.

Al analizar el diagra de flujo ideal con el real, se aprecias dos problemas para reflexionar.

El primero"dc',ellbs es la revision de inventarios, o lo que es lo mismo, el conocer el
material en existencia y que se puede ofrecer al cliente. El no tener esta informacion desde
un priymér momento puede ocasionar que se venda material que no se encuentre en el
almacén y que se tenga que conseguir en otros lados lo que provoca un atraso en la entrega
¢l cual afecta a la imagen de la empresa para con el cliente, asimismo puede tener un costo
material, asi como humano, al tener que hacer esfuerzo extra para realizar la venta de una

forma optima y sin pérdidas econdmicas que provoquen que el cliente retire el pedido.
Respecto al costo humano, es necesario reflexionar de qué forma afecta el “brincar” partes

del proceso y aumentar el trabajo en otras dreas, lo cual puede repercutir en deficiencias en

el servicio, asi como provocar conflictos psicolégicos en los actores del proceso, es decir,
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Para realizar el anélisis d

ordenar la mformacxon de la su,uxeme f‘orma'

la problemauca planteada en el apartado antenor, €s necesario

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

OBJETIVO GENERAL

El funcionamiento en Insumos Internacionales
presenta diferencias entre el flujograma ideal del
real ¢l cual consiste en que la Revision de
Inventarios debe darse en el inicio del proceso,
segtin el flujograma ideal. sin embargo en la
realidad esto se hace casi a la mitad del proceso.
Todo esto puede ocasionar retrazo en la entrega
del material, horas extra de trabajo y venta de
material no existente en bodega. Asimismo el
costo humano puede observarse en el desgaste de
los micmbros de la organizacion.

Cuantificar las variaciones que suceden en el
servicio que ofrece Insumos Internacionales

para saber como repercuten material y
humanamente.
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OBJETIVOS PARTICULARES _ " |OBJETIVOS ESPECIFICOS . .

1. Analizar las variaciones durante el periodo l.Conoccr las fechas y cantidad propuesta’
Del 23 de Julio al 10 de Agosto. o En un proceso formalmente. .

2, Senalar los costos materiales y humanos. ! Conocer las fechas y cantxdades ocurrldas

- reallngnte. o

. 3..Explicar. los motivos por los cuales existen .

4k.’Cko'r:1"c’)cerb‘ios éd§t6§ materiales'y ecc‘)’nAé'm'ico% :
,f qu’é'.g'é‘r‘lgfannlays' variaciones, k
S.Cyohbce‘r' los costos humanos que géﬁéjfan ’
'bc‘:sa‘s variaciones.

6 E.\:plicar los motivos por los ctxaleé existen

_ variaciones,

3.2.2 LA NECESIDAD AGUZA EL INGENIO.

La primera hcrram:cnw que sc utllxmm para cuantlfcar la problcmauca planteada
anteriormente‘es la Hoja de lnspeccnon o Venﬁcac:on. Esta se unhza cuando se necesita
reunir datos basados en la observacion de las muestras con el fin de empezar a detectar
tendencias, ademds son faciles de cdniprenvder‘par'a kcontéstar a las preguntas ¢qué tan
frecuentemente  ocurren ciertos eventos?, ~ es deéir. convierte las opiniones en

hechos.(MARTINEZ,1995:10).

Los pasos para la elabora de la hoja de Inspeccidn consisten en:
1. Estar deacuerdo sobre que evento estd exactamente siendo observado. Todos deben

estar enfocados en lo mismo.
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Decidir el:periodo de tiempo durante el cual serdn recdlectadds'ldé'datoé_f “Esto” "

puede variar de horas a semanas. 3 o SR

3. Disefiar una forma que sea clara y ficil de usar; asegurindose de’que‘todas las
columnas estén claramente descritas y de que haya suficiente espacio. pziréi registrar -
los datos. ; S

4. Obtener los datos de una manera consistente y honesta. Aseguré_n}d.o‘se de dub se ha -

dedicado el tiempo necesario para esta labor. (idem)

Los que se observara en el objeto de estudio seran las problemdticas surgidas en el
flujograma: 1.Salto en la parte del proceso de “Programacién de Entregas”, 2,Retraso en las
entregas. 3.Ventas de material no existente en bodega, y 4. Horas extra de trabajo. Esto se
hara a partir del lunes 23 de julio al viernes 10 de agosto.

Las hojas de Inspeccion que se aplicaron en a Insumos Internacionales se pueden ver en los

anexos 1. 3, 2, 3 y 4 los cuales se encuentran al final de este trabajo.

L.os resultados que arrogaron las Hojas de Inspeccion fueron los siguiente:
1.Salto en la parte del delproceso de “Programacion de Entregas”

Primera semana del 23 al 27 de julio: 3 '

Segunda semana del 30 de julio al 3 de agosto: 2

Tercera semana del 6 al 10 de agosto: 5

2.Retraso en las entregas.
Primera semana del 23 al 27 de julio: 3
Segunda semana del 30 de julio al 3 de agosto: 4

Tercera seimana del 6 al 10 de agosto: 2

3.Ventas de material no existente en bodega.
Primera semana del 23 al 27 de julio: 0
Segunda semana del 30 de julio al 3 de agosto: 2

Tercera semana del 6 al 10 de agosto: |

78




- 4;Horas extra de trabajo por el personal.
Primera semana del 23 al 27 de julio: 42
Segunda semana del 30 de julio al 3 de agosto: 53

Tercera semana del 6 al 10 de agosto: 43

Estos mismos datos se presentan a través de un Histograma el cual se utiliza cuando se
necesita descubrir y mostrar la distribucién de datos graficando con barra el niimero de
unidades en cada categoria. Este instrumento toma datos de mediciones y muestra a su vez
su distribucién (MAR’l‘iNEZ,|995:18). Estas grdficas s¢ encuentran en los anexos'5, 6, 7,

8.9, 10 del presente trabajo de investigacion.

Es necesario mencionar que los datos que se registraron durante el periodo de observacion
fueron obtenidos por el investigador recabando informacion en las dreas de Atencién a
Clientes. Trifico y Almacén, asi como de Recursos Humanos. Respecto a las Horas Extra
de trabajo se tomo en cuenta, para la obtencidn de datos, las Hojas de Registro de Entradas
¥ Salidas las cuales son firmadas por los empleados, asimismo es necesario saber que el
horario de labores en Insumos Internacionales es de las 8:00 a las 18:00 de lunes a viernes
por lo que se consideré como Horas Extra el tiempo que estuvieran los empleados en la

empresa laborando después de las 18:30hrs,

Lo que se puede apreciar en las Hojas de Inspeccion es que, en la parte de salto en el
proceso de “programacién de Entregas”,- - fue ignorado 10 veces durante el periodo de
observacion. Hay que hacer hincapié en que muchas veces las necesidades del servicio
provocan esta cuestion, la pregunta pbligédé "'acv]ul' es ;qué tanto afecta, en materia de
satisfaccion. a la responsable de Atencion a Clicnlés',7 Pucs esta drea es la que sc encarga de

esa parte del proceso.

Respecto al “Retraso en las entregas™ y “Ventas de material no existente en bodega” resulto
que el primer evento sucedid 9. veces, durante el periodo de observacion. y el segundo se
repitid 3 ocasiones. Esto puede. repercutir en la imagen que el cliente tiene de la
organizacion asi como en la cancelacion de su compra y con ello una pérdida econdmica
ey O

¥ t

B EPRA SR
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“para-la empresa,: por Io que-es necesano toma medld para-disminuir-estas cifras que =~

pueden modificar el entorno del s:stema. (ver el capnulo l)

En la problemitica de las “Horas extra trabajadas por. el p trsonal" encontramos que durante

el periodo de observacion se dieron 138 horas Io que nos habla del des;,aste humano que
puede surgir de esta situacion y esto puede repercuur en la salnsfaccnon de los actores para

realizar su trabajo.

Para una mayor claridad del anilisis se utilizara un Diagrama de Causa —Efecto el cual “fue
desarrollado para representar la relacion entre algtn efecto y todas las posibles causas que
lo influyen. El efecto o problema es colocado en el lado derecho del Diagrama y las
influencias o causas principales son listadas a su izquierda. Los Diagramas de Causa y
Efecto son trazados para ilustrar claramente las diferentes causas que afectan un proceso,

identificandolas y relacionandolas unas con otras"(MARTINEZ, 1995:14)

DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO PARA EL ANALISIS EN LA PROBLEMATICA EN
EL OBJETO DE ESTUDIO. :

HORAS SALTO EN
ENTRA DIE “PROGRAMACION DI
TRABAJO ENIREGAS™
REVISION DI INSATISFACCION
INVENTARIOS A LA * EN LOSACIORES Y
MITAD DEL PIERDIDAS
PROCESO ECONOMICAS
RIZTRASO EN LAS VENTA DI
ENTREGAS DI \IAI'I RIAL NO
MATITRIAL

li()l)l(-/\
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_Para_conocer la satisfaccion o insatisfaccién que tienen los- miembros: de - Insumos
Internacionales, respecto a las problemdticas planteadas con anterioridad, sera necesario

completar el analisis con un diagnéstico de Clima Organizacional.

La importancia del andlisis del Clima Organizacional estd en “En una forma global, el
clima refleja los valores, las actitudes y las creencias de los miembros, que debido a su
naturaleza, se transforman a su vez, en elementos del clima. Asi se vuelve importante para
un administrador el ser capaz de analizar y diagnosticar el clima en su organizacion por tres
razones:
I.Evaluar la fuente de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que
contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.
2.Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos
especificos sobre los cuales debe dirigir su intervencidn.
3. Seguir el desarrollo de su organizacion y prever los problemas que
puedan surgir."(BRUNET, 1992:20)

£l Clima Organizacional lo definiremos como: “El clima constituye la personalidad de una
organizacion y contribuye a la imagen que ésta proyecta a sus empleados e incluso a su
exterior... El clima organizacional puede ser definido de tres formas diferentes:

e Por la medida multiple de los atributos organizacionales.

e Por la medida perspectiva de los atributos individuales.

e Por la medida perspectiva de los atributos organizacionales.™

(Ibidem: 25-26)

Para nuestro andlisis se aplicara un diagnéstico de Clima Organizacional.” Hay dos formas
de acercamiento para el estudio de éste en las organizaciones:
Satisfaccion o insatisfaccién de - los  miembros, y medidas de dlscrepancla, tambxen'.

conocida como percepcion de.....O nceplacnon de la comunicacion.

En beneficio de nuestro andlisis en el objeto de estudio se utilizara las Medidas del” Clima

de Satisfaccion. Estas medidas a menudo se 'incorpom_n de otras actitudes del empleado a -
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. panoramas morales. Hay cuestnonanos que mxden la satlsfacmon en el trabajo’ y la’ aptltud

‘para el mismo. Se. pueden dlsenar cuesuonanos enfocados a‘una-gran varledad de
propésitos tales como; confianza y resnstencna, apertura y umldez, pamcnpacxoh en la toma

de decisiones, percepcnon dela Jusucxa, etc.

Un procedimiento comiin para precisar los instrumentos y las mediciones usadas, es usar’ -
escalas “Likert-tape”, esto es, un enunciado es seguido por una escala de 5 o 7 puntos en lak .

cual se puede contestar, Si se esta de acuerdo o en desacuerdo, por ejemplo:

Nunca me dan oportunidad de participar en las decisiones de mi trabajo.

1 2 3 4 5
en fuerte en fuerte
desacuerdo acuerdo

El cuestionario que se aplicd a los miembros de Insumos Internacionales se retomd de

Garcia, Ibdficz y Alvira en su libro de Analisis de la realidad social. el cual se encuentra en

-~ el anexo 11 de este trabajo de Investigacion. Tanto el vaciado de los resultados (anexos 12,

13, 14, 15) como las graficas de porcentajes correspondientes al caso (anexos 16 y 17) se

encuentran, de igual manera, al final.

Los temas o items que se utilizarén en la encuesta basicamente fueron dos: Comunicacion y
Satisfaccion, esto es en concecuencia a los resultados arrojados en la Hoja de Inspeccién.
La aplicacion de los cuestionarios se realizd dentro de las instalaciones de la empresa y

fucron distribuidos a todos los miembros de la misma (25 ejemplares).

Solo fueron contestados 15 cuestionarios emre los que se encomraban respuestas tanto de i

chcs como de subordinados.

Las tendencias que se pueden observar en el vaciado de los resultados del cuestionario son:




Satisfaccion en Subordinados.
Insatisfaccién: 91 (respuestas 1y2)
Sin opinion; 36 (respuesta 3)
Satisfaccion: 60 (respuestas 4y5)

Satisfaccién en Jefes,
Insatisfaccion:37 (respuestas 1y2)
Sin opinion: 7 (respuesta 3)

Satisfaccion: 24 (respuestas 4y5)

Comunicacién en Subordinados.
En desacuerdo: 47 (respuestas 1y2)
Sin opnidn: 21 (respuesta 3)

En acuerdo: 72 (respuestas 4y5)

Comunicacién en Jefes.
En desacuerdo: 22 (respuestas 1y2)
Sin opinién: 5 (respuesta 3)

EEn acuerdo: 24 (respuestas 4y5)

Con base en estos resultador s¢ puede observar que . las tendencias negativas se encuentran

esencialmente en el drea de la Satisfaccion de ‘los actores dentro de la organizacion.

Respecto al tema de la Comunicacion,-parece que los miembros si entdn deacuerdo con la

mancra en que se se ejerce, aunque s necesario mencionar que la *Comunicacion en Jefes™

es superior ¢l “Desacuerdo™ y el “Sin opinion™ en relacion al “De acuerdo™ de los

micembros.

A continuacion- analizaremos los topicos més relevantes de la encuesta: para nuestro

anilisis.

83



En consecuencna a los resullados de lnsansfaccnon de- los mnembros que mtegran el objeto B
. de estudlo reﬂexxonaremos a partir de los téplcos de: Valoracién-del esf‘uerzo adlcxonal

Percepcnon de la _]uSllCla, Pamupac 6n en toma de decisiones y Confianza,

_ SUBORDINADOS

- PREGUNTAS RESULTADOS
;. 4. Si doy buenas ideas... Insatisfaccion
5. Mi jefe reconoce... Insatisfaccion
20, Siempre se con... Insatisfaccion
3. Todos en... Insatisfaccion
9. Otras personas... Neutral

12. Mi superior... Insatisfaccion

“Participacién en 6.Generalmente... " Satisfaccién
“Toma de decisiones. - 18, La Gerencia... Insatisfaccién
L T 26. Mi disposicién... . Insatisfaccién
“Confianza. - 7. Hay una gran... Insatisfacciéon
10.Mi superior... Insatisfaccion
15. Hay una ....... Insatisfaccion

23. Tengo confianza... Satisfaccion

28. Hay desplicgue..... Sin opinién

“. Con_esto podemos observar que ¢l la Valoracion de esfuerzos, el personal subordinado se
siente insatisfecho, respecto a la Percepcion de la Justicia, predomina la insatisfaccion, pero

algunos miembros consideran que si se lleva a cabo de manera correcta.

En la Participacién en la Toma de Decisiones la insatisfaccion se hace notar, salvo algunos -
casos que consideran que si se les toma en cuenta. Asimismo,.en:la.Confiaza la.:
insatisfaccién hace presencia aunque, de igual manera, hay algunos casos que si tiencn la

tranquilidad de estar en la organizacion correcta, sin embargo hay otro sector que prefiere
no opinar.
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JEFES

TOPICOS PREGUNTAS RESULTADOS
4. Si doy buenas ideas... Satisfaccion
Valoracion del 5. Mi jefe reconoce... Neutral
esfuerzo adicional. 20. Siempre se con... Neutral
Percepeidn de 3. Todos en... Insatisfaccién
Justicia. 9. Otras personas... Insatisfaccion
12. Mi superior...... Satisfaccién
Participacién en 6.Generalmente... Neutral
Toma de decisiones. -~ 18. La Gerencia... Insatisfaccion
e - 26. Mi disposicion... Satisfaccion
Confianza. 7. Hay una gran... Satisfaccién
10.Mi superior... Insatisfaccion
15. Hay una ....... Insatisfaccion
23. Tengo confianza.., Satisfaceion
28. Hay desplicgue..... Neutral

En los resultados anteriores podemos observar que, en lo que respecta a Valoracion de
Esfuerzo Adicional, los jefes se encuentran satisfechos, aunque algunas veces prefieren ser
neutrales. La parte que toca a la Percepcion de la Justicia. podemos ver que la
insatisfaccion predomina, no asi, en la Toma de decisiones donde la satisfacciéon y la
neutralidad hacen una importante presencia. En la Confianza tienen la bawta la
Insatisfaccién y la Satisfaccion, aunque por otro lado, tambien se hace presente la

neutralidad.

Con todo lo anterior podemos asegurar que la Insatisfaccion debe considerarse como
problemitica importante a resolver por la organizacion, ya que en los dos rubros de de la

empresa (Jefes y Subordinados ) hace presencia de una manera relevante.

Todo lo anterior nos lleva a las siguientes reflexiones.
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3.2.3 NUNCA ES TARDE SI LA DICHA ES BUENA

Los datos que ‘resultaron de las herramientas unhzadas para medxr, de una manera
cuanutatl\'a, la problematica en contrada en la comparacnon del ﬂupg,rama ldeal con el realAf

nos dlcen que si hay un costo material y desgaste humano.

Los datos'de “Retraso en las entregas” y las “Ventas de materlal no exnstentes en bodeg'l s
-nos hablan de un costo material y econémico que repercuten en la' calldad del servicio que;
Insumos Internacionales dice ofrecer a sus clientes, asi como en Ia lmagen que proyecta’
tanto al mtcnor como al exterior. Todo lo antenor puedc provocar la desconfianza del

cliente por lo que optaria en buscar un mejor servicio.

Respecto a el “salto en el procesd de programacion de entregas™ como en “Horas extra de
trabajo” se puede conluir que el desgaste humano hace presencia tanto en Jefes como en
Subordinados. Los datos que arrojaron tanto la Hoja de Inspeccion como la Encuesta
muestran la insatisfaccion de los miembros, la cual hay que tenerla en mente en el momento
de hacer propuestas de intervencion pues es un factor importanto al intentar crear '
organizaciones habitables que toman en cuenta la diversidad de los actores, de tal mancrara
que trate de entender sus diferencias para poder encontrar sus similitudes y aprovecharlas

en beneficio de todos.

Para esto, conocer la personalidad de: los actores es fundamental .en un anilisis

organizacional, por lo que aconlinuacién :k.)':.plamearembs desde una perspectiva teorica.
3.3 UNOS TIENEN LA FAMA Y OTROS CARDAN LA LANA

Después de  detectar y medir la problemitica en el proceso del objeto de estudio es
necesario partir del actor para tratar de comprender la relacién entre el individuo y la

organizacion, ademds resulta importante la reflexion y un andlisis del actor, de sus
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objetivos y de la légica de su accion. Con lo anterior se tendrian mas elementos para
determinar qué tanto influye en los problemas la personalidad de los individuos asi como
su perfil laboral y el perfil del puesto que ocupa en la organizacién. A todo esto Michel

Crozier y Erhard Friedberg, estudiosos de la organizaciones, nos dicen que:

“Los actores no son nunca totalmente libres y que de cierta manera el sistema oficial los
“recupera”, pero solo a condicién que reconozcamos también que en cambio ese sistema
esta igualmente influido, incluso comprometido por las presiones y las manipulaciones de
los actores™, (CROZIER Y FRIEDBERG,1990:37-38)

Por esto es necesario entender que dentro de las organizaciones se encuentran las relaciones

de poder, de influencia, de negociacion y de calculo.

La negociacion necesariamente implica el compromiso entre dos personas que cuentan con
elementos clave de interés para ambos dentro de la organizacion, es decir, en la medida
que los miembros del sistema cuentan con cierta informacion importante para los demas,

tendrdn mis formas de manejar la incertidumbre y por lo tanto negociar con ello.

De esta manera, las organizaciones construyen relaciones de poder, y éstas son una lucha de

contrarios, pues si los negociadores fueran iguales, no habria nada que. negoéiaf. al mismo

tiempo, lo que se busca con cllo es una cierta empaua, lo-que- cspera el actor de la’
organizacién y visceversa, si esto se logra podremos ~decir entonces que hay una cierta -

congruencia, si no, pudiera existir contlicto.

En nuestro objeto de estudio existen miembros que tienen los elementos para negociar con
base en la informacion con la que cuentan. Un ejemplo de ello es la Direccion- Generakl
pues la incertidumbre que puede generar dentro de la empresa  es, en gran parte,
considerable para que los demas miembros realicen su trabajo; el conocer los precios en el
mercado, los cambios dentro de la organizacion, etc. le dan elementos de poder con los queb

puede negociar.,
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Chris Argyris nos dice que el individuo tiene una serie de necesidades psicologicas
jerarquizadas que éste siempre trata de satisfacer con su participacion en la organizacion,
con esto trata de comprender las etapas de desarrollo, las disfunciones y los conflictos
organizativos mediante el analisis de la manera en que la organizacion pudo o no satisfacer
las necesidades de los individuos, (ARGYRIS en CROZIER Y FRIEDBERG, 1990:40)

Estos planteamicentos no toman en cuenta la existencia de los grupos dentro de la
organizacion y la represion que representa el contexto organizativo. Tanto el grupo como la
organizacion son constructos humanos que no tienen sentido fuera de la relacion con sus

miembros.
Para la ubicacion de estos grupos Crozier nos proporciona una clasificacion de los mismos:

“APATICOS. No estdn situados favorablemente en el proceso de produccion; no comrolzm
ningdn elemento importante en la VIda de la fabnca y no han logrado descubnr o crearse la

menor oportunidad.

un 'SIStcma de

ESTRATEGICOS ~ O CONSERVADORES
S coordmadarrk y cohercnles e uuer\'lcnen dc manera'

comunicacion, son capaccs dC ﬂCCl

decisiva en la vida de la f"ubrlca. .

ERRATICOS. Se situan entre los dos anterlores, capaces de accion, nncluso de acciones

muy vigorosas, pero solo en, l'om1a lmcrmltente Y cuando sc trata de una accion de tipo

explosivo™.(Ibidem: 43-44)

Estos grupos, por lo general s»ekehcuemr"an"'cn todas las organizaciones. Los razonamientos
anteriores de aislar a los actores puede atribuirles, segun Crozier, libertad y racionalidad
ilimitada, asimismo tratarlos como actores soberanos y racionales que negocian libremente
entre ellos sus condiciones de cooperacion, pero para regular todo esto la organizaciéon debe

considerarse como: “un conjunto de reductores quc restringen considerablemente las
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=del aclor, con u ‘contexto_de rac:onahdad limitada, es decir, los actores en su 1|benad

: aclonahdad ‘us ob_|euvos y sus necesidades son constructos sociales, entendiento-a éstos.

‘como Ias rela ones emre los mdlvnduos, y no entidades abstractas.

Para comprender de una mejor manera los anteriores planteamientos es necesario entender

el concepto central que es la estrategia.

La mayor virtud de la estrategia es que “fuerza a la superacion y la hace posible, micntras
gue la reflexion en términos de objetivos tiende a aislar al actor de la organizacion a la cual
le cnfrenta, la reflexion en términos de estrategia obliga a buscar en el contexto
organizativo la racionalidad del actor y a comprender el contructo organizativo en la

vivencia de los actores™ (Ibidem:48)

Asi, entonces, la estrategia la entendemos como un comportamiento con dos aspectos; el
ofensivo y el defensivo, el cual no es irracional. Un concepto que nos puede ayudar a
comprender de una mejor manera al actor y su eslratcg,m es el poder: “implica siempre lu
posibilidad, para algunos lmlwnlmn o grupos, de actuar sobre lltros m(lnwlum o

grupos”(CROZIER Y FRIEDBERG,1990:55).

En Insumos Internacionales las relaciones de poder que se dan diariamente soh mas; por Ias
actividades cotidianas que por las jerarquias del organigrama, asimismo la personalldad de,

cada uno de los actores influye de manera importante.

La estrategia y el poder estd presente en la organizacion aan cuando csta fue pensqda dc :
manera racional y esto es porque en cada una de las calc;,onae de los aclores ex1ste una
estrategia dominante estable, auténoma v definida de forma clara, la cual no se_ puede

prever y que no flie prevista por los que elaboraron el organigrama.
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Lo que llamamos el constructo organizativo esta, precisamente, basado en las relaciones de
poder que se pueden observar en los individuos que monopolizan sus actividades y
aprenden a negociar con éstas, es decir, la situacion privilegiada dentro de la organizacion

puede proporcionar la posibilidad de poder actuar sobre otros.

En el problema detectado y medido en el objeto de estudio, los actores del proceso son los

que provocan la variacién del mismo por lo tanto es importante el analisis de ellos.
En el siguiente apartado analizaremos la personalidad de los individuos aprobechando la la "
) experiencia y el conocimiento del investigador acerca del objeto de estudio y de los actores -

“que participan en la problematica medida como Gerente de Ventas, . Vendedoras y Atenmon B

a Clientes.
°3.3.1NO TODO LO QUE BRILLA ES ORO

. Par'l realizar el anahsts de'los actores en eI ob_]cto de estudio Stephen Robbms dice en su i

‘lllbro de Componmmcnlo Orgammcnonal. asegura que primeramente s¢- dcbe conocer las”
caracteristicas basicas como: '
a) ecdad
b) sexo
¢) estado civil
d) escolaridad
e) nitmero de dcpCIldiente‘é,’ antigiiedad en el puesto

D expectativas en la empresa a corto. mediano y largo plazo.

Asnmlsmo, la Personahdad es xmponame en el al‘lallSlS. Esta la Lmenderemos como * Ia
suma de todas Ias for as’en’ que un mdnvtduo reacciona e mtemclua ‘con’ otros”

(ROBBINS ]99 90)

Para entender a la Personalidad hay que observarla desde sus Dimensiones que son:
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Extrovcrsnon' es una caracteristica de alguien sociable, comunicativo y
afirmativo. Sociable y platicador.
g Afabnhdad corresponde a alguien de buen cardcter, cooperativo y confiable.

' Rcclllud corresponde a alguien responsable, persistente y orientado al logro.

: Estnblhdad emocional: es una caracteristica de alguien calmado, entusiasta, seguro
v'(positivo) en lugar de tenso, nervioso, deprimido e inseguro.

' Apér!ura a la experiencia; caracteriza a alguien imaginativo, con sensibilidad artistica

e intelectual. (Ibidem:94)

.:De la'misma manera, es necesario analizar los Atributos de la personahdad que mﬂuyen en e

el comportamiento organizacional y son:

: Maqulavchsnm' grado en que un individuo es pragmatlco, : mantlene
~emocional y cree que los fines justifican los medios; persuaden y: mampulan. Prosperan'”
cuando interactiian cara a cara con otras personas, cuando la suuacnon uene un, numero‘v. .
minimo de reglas y reglamentos, lo que deja lugar para unprovnsacton. cuando los o1ros sc
involucran emocionalmente. k '
‘Autoestima: Grado de gusto o disgusto que los individuos sienten por ellos mismos. |
Sitio de control; Percepcion de si mismo; interno, controlan lo que sucede y externos lo
que suceda estd controlado por fuerzas externas como la suerte o la casualidad.
Autocontrol: Caracteristicas de la personalidad que miden la capacidad de un individuo
para ajustar su comportamiento a factores externos, situacionales.

Disposicion para sumir riesgos. (ROBBINSON, 1996:98)

Al mismo tiempo, los Tipos de Temperamento son esenciales para el analnsns'

Sanguinco, Personas tensas, excitables, afables, inestables, socmblcs y dependlemes.

Colérico: Tenso, excitable, inestable, frio y timido.
Flemitico: Sereno, seguro de si mismo, confiado, adaptable, afable socndble y dependneme.

Melancélico: Sereno, seguro de si mismo, confiable, 4daptable, ,afable, sociable y

dependiente - . .
Y, finalmente, surgen los tipos de comportamiento dériv'idos'dc' lo anterior, - et
‘1, La oncmamon al logro; Son aquellos que poseen una facultad de reﬂc\lon .

mterno ( la fuente de mouvac:on del mdl\'lduo) lucha sm cesar por hacer
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mejor. las cosas, tienden al éxito.o_fracaso y creen que si fracasan es por sus

propias acciones...

intelectualmente - buscan'. complace;

subordinados, resistentes al cambio,

arecen de sensibilidad al ‘tacto "y ‘son

adaptables a situaciones complejas.

3. El maquiavelismo es pragmatico, mantiene la distancia de lo emocional, es
frio, manipulador, siempre busca ganar mas es dificil de persuadir y depende

de factores externos. (Ibidem: 32)

El analisis de actores que se hara en el objeto de estudio serd en el drea donde se encontrd
la problemidtica durante la comparacion de los flujogramas, la cual consiste en la revision
tardia de inventarios al realizar la venta con el cliente. Como se menciond con anterioridad,
se utilizard el conocimiento del investigador sobre los actores. validando esta con la
antigliedad del analista dentro de la organizacion ademas se utilizarda informacion de

archivo para completar las caracteristicas basicas.

Con todo esto queremos decir que nuestras miradas quedarin fijas en drea de Ventas pues

alli donde surge la revision tardia de inventarios. El analisis se hard con la Gerente de

: - Ventas, Atencion a Clientes, dos Vendedoras.

CARACTERISTICAS BASICAS

“Gerente de Ventas

Edad: 47

Sexo: femenino

Estado Civil: divorciada » ,
Escolaridad: Licenciatura en {ngenieria Quimica
Namero de dependientes: |

Antigiiedad en el puesto: 5 afios

Expectativas en la empresa a corto, mediano y largo plazo: continuar en la organizacion.




Atencidn a Clientes.

Edad: 45

Sexo: femenino

Estado civil: divorciada

Escolaridad: carrera técnica en Comercio

Numero de dependientes: 3

Antigiiedad en la empresa: 5 aflos

Expectativas en la  empresa a corto, mediano y a largo plazo: permanecer en la

organizacion hasta tener una mejor propuesta.

Irma (vendedora)

Edad: 27

Sexo: femenino

Estado civil: soltera

Escolaridad: Ingenieria Quimica

Nimero de dependientes: 0

Antigiiedad en ¢l puesto: |

Expectativas en la empresa a corto, mediano y largo plazo: permanecer en la organizacion

hasta obtener una mejor propuesta.

Erika (vendedora)

FEdad: 25

Sexo: femenino

Estado civil: soltera
Escolaridad: Ingenieria Quimica
Numero de dependientes: 0
Antigliedad en el puesto: |

Expectativas en la empresa a corto, mediano y largo plazo: permanecer en la organizacion.
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. PERSONALIDAD (ROBBINS, 1996:90) . : .
ACTOR ' . DIMESIONES ATRIBUTOS | TIPOS DE TEMPERAMENTO
’ DEE LA PERSONALIDAD : e :
(ROBBINS, 1996:94) (ROBBINS 1996: 98)";, (Idem)
GERENTE DE VENTAS Extroversion maqulavellca sangumeo
A'l'ENCldNV}\ CLIENTES | Extroversion 'mhqui.i‘x;véli:cz‘l_’ ’ ﬂeymét‘ica
IRMA (VENTAS) Estabilidad emocional " Autoestima. ~colérico

Recordemos que el investigador conoce a la org,ummcnon en esludlo y a sus nclorcs desdc sus InIClOS en tcbrero de 1994 lo cual avala
la caracterizacion de sus miembros del drea de Ventas.

I EsIs coi
FALLA DE ORIGEN

SV
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kTipos de Comportamiénto derivados de lo anterior (ROBBINS, 1996:32)

. i Gerencia de-Ventas: El autoritarismo’

* Atencion a Clientes: la orientacién al logro

< Irma(ventas): maquiavelismo

- Erika(venta): la orientacién a logro

La reflexion que surge a partir del andlisis de la personalidad de los actores es, en un
primer momento, la similitud de la personalidad entre Gerencia de Ventas y Atencion a
Clientes lo que provoca un enfrentamiento entre ambas por su comportamiento de

extroversion y maquiavelismo.

Asimismo se puede pensar que con las vendedoras, por su personalidad, no hay mayores
problemas pero es necesario mencionar que la Gerente de Ventas es su jefe inmediato, es

decir, es quien dice como se va a trabajar y esto influye en su conducta.

] andlisis de la personalidad es un factor importante para determinar en quiénes se centra
el poder, como ejercen y qué recursos utilizan para ello. En el caso de la problematica que
se estudia. la Gerente de Ventas es quien, de manera formal e informal tienc el poder, esto
es por su personalidad v por su jerarquia en el organigrama, esta persoha cuenta con
informacion relevante para el inicio del proceso en el servicio. su_ area da  los datos

necesarios para que los de mas relicen su trabajo.

Se infiere que los recursos que utilizan los actores anahzadm los mterpretan como munfos

en determinada situacién, pues negocian con la 1nformacxo _hentes y con las

maneras de cambiar el proceso ideal. dependlcndo de hs neccs:dadcs de su venta.
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332 NO.VENGO -PORQUE - PUEDO, - SINO- PORQUE" PUEDO"

'VENGO

"Como se menciond anteriormente, las relaciones en las organizaciones generalmente son de

poder, simplemente el actuar sobre el otro es estar en relacién con él y en este tipo de
relaciones es donde se desarrolla el poder, con lo que podemos decir que: “El poder es,
pues, una relacion y no un atributo de los actores no se puede desarrollar mas que a partir
del intercambio de los actores comprometidos en una deteminada relacion entre dos partes
supone intercambio y adaptacion entre ambas, el poder estd inseparablemente ligado a la
negociacion: es una relacion de intercambio, por lo tanto de negociacidn, én la que estin
comprometidas por lo menos dos personas”.(CROZIER Y FRIEDBERG, 1990: 55-56)

Crozier proporciona algunas consideraciones para entender mas claramente el cémo se dan

estas relaciones de poder y negociacién desde su naturaleza.

LA RELACION INSTRUMENTAL. Esta relacién se da a medida que’se utiliza al otro
como un intrumento para llegar a un fin, pero hay que tomar en cuenta los lazos afectivos

que pueden afectar el desarrollo de la misma.

LA RELACION NO TRANSITIVA, Es cuando un actor pide a otro una accion, y este
tltimo pide la misma accion a un individuo mas, entonces puede suponerse que ¢l primero
puede pedirla la accion al tercero. Pero si estos sujetos llevas a cabos su acciones con base
en sus relaciones de poder entonces su accesibilidad para hacer las cosas ya no serd la

misma.

LA RELACION RECIPROCA PERO DESEQUILIBRADA. Es cuando una de las dos
partes que pretenden tener relaciones de negociacion ya no cuenta con los recursos
necesarios para [levarla a cabo, por lo tanto no puede entrar en una relacion de poder con el

otro. (Ibidem:57)
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- Asi el poder, segiin Crozier, es una relacién de intercambio, es decir, es una relacion de
fuerza de la cual uno puede sacar mds ventaja que el otro , pero en la QUe del mismp modé,
el uno no es totalmente desvalido frente al otro. Son los triunfos, los rec@rsos y las fuerzas
de cada una de las partes involucradas su respectiva potencia, los que determinan un
resultado en una relacién de poder.

El poder se ejerce tinicamente en una relacion en donde existen por lo menos dos actores
los cuales alcanzardn sus objetivos con relaciones de este tipo, pero solo pueden ejercer el
poder cuando se persiguen objetivos colectivos cuyas restricciones condicionan sus
negociaciones. Asi estructura y las reglas de una organizacion dan el contexto para que se

desarrollen las relaciones de poder.

Al mismo tiempo. Crozier y Friedberg nos dan algunas pistas respecto a las fuentes dentro
de la organizacion donde surgen estas relaciones de poder. Una de ellas es la que proviene
del control de una competencia particular y de la especializacion, otra es la que esta ligada
en las relaciones de la organizacion y su entorno, la tercera es la que nace del control de la
informacion y de la comunicaion, y por dltimo las que proviene de las reglas organizativas-

generales.(Ibidem:69).

Lo que estos autores afirman es que en una una organizacion el poder puede emanar quiza
en que un actor tenga una especializacion en una determinada funcion dentro del sistema
que la mayoria de los miembros no conozcan y debido a esto el actor puede negociar su
participacion en el proceso. Otra cuestion puede ser que el individuo tenga los elementos
para relacionarse con el interior y el exterior de la empresa y con ello adquiere el poder
para negociar con los dos ambientes (interno y externo). Asimismo los actores que cuentan
con la informacidn necesaria, asi como ser puntos clave para que la comunicacién se dé
dentro del sistema pueden negocia y obtener el poder a través de las ventajas que le puede
dar la incertidumbre para los demads miembros; por altimo las reglas organizativas pueden
proporcionar el control del poder pero. de la misma manera. se corre el riczgo de que éstas

se conviertan en una arma de dos filos, pues por una parte el actor puede establecer reglas y
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il el otro individuo con el que se negocia, puede utilizarias para el beneficio propio segiin sea==

oportuno el caso

“Enel objeto de estudio la zona organizativa la podqmos encontrar principalmente en'la”
Gerencia General pues ahi se acumula la informacién respecto a los cambio que pueden.
suceder en la organizacion, asi como las estrategias a seguir respecto a la mejora - del
servicio. Otra zona con un grado elevado de incertidumbre es el rea de Ventas (como ya se.
mencioné antes) pues si ellos no realizan su trabajo de ofrecer el servicio al cliente, en

consecuencia, los demas no tendrian material para realizar sus labores.

Insumos Internacionales regulariza sus relaciones de poder a través de Estos actores :
necesariamente se relacionan en grupos en los cuales pueden ejercer el poder que han:
adquirido por lo que es necesario el analsis del actor dentro de los mismos, pero esto lo: .

revisaremos en el siguiente apartado.
3.4 NO ME DEFIENDAS COMPADRE

Los actores, dentro de una organizacion, siempre tienen relaciones formales o informales en
donde interactuan con los demds, ya sea con fines de trabajo o solamente para hacer mds
amena su estancia dentro del sistema. De ésta manera se forman los grupos y subgrupos por

lo que resulta fundamental analizar a los actores dentro de ellos.

Para entender de una mejor manera su estudio Michel Olmsted . en su escrito del Pequeiio
Grupo, asegura que para un mejor acercamiento al tema es necesario partir de - dos

Tradiciones: interna y externa.

La primera es una Tradicion sociologica e histdrica de pensamiento social. El grupo es

andlizado por sus caracteristicas basicas y sus funciones dentro_de unidades sociales mas

amplias. es decir, vieron a las sociedades como ™ grupos. . -
En esta Tradicion fueron clasificados como Grupos Primarios y Grupos Secundarios.
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En los primarios los miembros se halilaban ligados por:
1. Lazos emocionales, calidos, intimos y personales.

2. Posen una solidaridad inconciente basada en sentimientos mds que en célculo.

w

Contacto directo, espontineo en su conducta interpersonal.
Orientado hacia fines mutuos o comunes. Ejemplo: grupo de amigos, pandilla, la
familia. (OLMSTED,1966:11)

En los Grupos Secundarios las relaciones entre los miembros es:

»

1.”Frias”, impersonales, racionales, contructuales y formales.
2, Los individuos participan no como personalidades totales, sino solo
con relacion a capacidades especiales y delimitadas.
3.El grupo no es un fin en si mismo, sino en un medio para otros fines.
4. Son mas numerosos y los miembros tienen contacto entre ellos sélo intermitentemente a
menudo. :
(Ibidem: 13)
La segunda tradicion, la interna, es la llamada nueva tradicién psncolkégicakquienes vieron a
los grupos como sociedad. Esta se centra en el rol de X (dondc x'es igual a sentimientos,

pautas de comunicacién, etc.) en la vida del grupo (Ibidem: 14-15)

Al grupo lo entenderemos, segiun Olmsted. como una pluralidad de individuos que se

hallan en contacto los unos con los otros, que tienen en cuenta la existencia de unos y otros.

y que ticnen conciencia de ciertos elementos en comuin de imponancia. (OLMSTED,
1966:16)

A los grupos formales en una organizacidn los definiremos como de creacion. y disefio

deliberado de un grupo para realizar una tarca especifica. Los mf'ormales son cn.ados por-_.

la necesidad que la gente tiene de interactuar. (SCHEIN, 198 :138)

LLos actores analizados en el apartado anterior se encuentran fundamentalmente en un grupo

formal, es decir, en un grupo secundario que es el drea de Ventas, cada uno de ellos
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integran, por su parte, un grupo. pnmano dentro de. la orgamzacnon, salvo la Gerente de

Ventas que prefiere no integrar mngun z,rupo mformal dentro de la organlmcnén

El grupo informal que integra Atencién a Clientes es a relacion con el encargado de Tréfico

y almacén, Las dos vendedoras forman su propio grupo primario, en diferencia, la Gerente. .

de Ventas prefiere permanecer al margen de este tipo de relaciones.

En esta forma de interactuar de los actores, generalimente aparecen algunos individuos que
pueden identificarse como los lideres del grupo. Para esto Olmsted defirie tres roles del

liderazgo ente el grupo; el democratico, el autoritario y el laissez-faire.

El autoritario es directivo, toma todas las responsabilidades y elige alejado del grupo,
demostrando mas que participando, dando ordenes y direcciones. El democratico favorece
las discusiones de grupo, decisiones a tomar, la libertad de trabajo, es objetivo en sus
criticas y alabanzas, El laissez-faire es pasivo, da al grupo libertad de hacer lo que quieran,

es amistoso pero se abstienc de valorar al grupo (OLMSTED, 1966: 41)

En el andlisis de los actores en el drea de Ventas podemos decir que el liderazgo

Unicamente se observa de manera formal y pertencce a la Gerente de Ventas. El tipo de -

liderazgo que cjerce es autoritario, aunque a veces parece ser democrético pero se inclina:

mas al autoritarismo.

Con todo lo planteado podemos darnos cuenta de la influencia del poder y los grupos en el
desarrollo -de la organizacion, pero para que cstas relaciones se den es fundamental
comprender la forma que la informacidon y la comunicacion se presenta dentro de la
organizacion. entendiendo a la primera como la serie de datos y la segunda como los

codigos para comprender la informacion (ver capitulo 1)

Finalmente podemos concluir con lo siguiente.
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- 3.5 AL FREIR SERA EL REIR, Y.-AL PAGAR SERA EL LLORAR.

El papel de los actores en de lnsumos Internacionales, especificamente en el problema
’abordado es necesario en'el proceso que se lleva a cabo para proporcionar el servicio al
. chcnte dela dlstnbucmn de los |nsumos plasticos. La revision tardia de los inventarios, la
cual corre a cargo del departamento de Ventas ocasiona, como se¢ muestra en las Hojas de
“Inspeccion, deficiencias en el servicio asi como inconformidad con los miembros de la

empresa.

Se observo, durante las tras semanas que se llevo el control de nimero de veces que se
repetian los problemas, lo siguiente: 9 retrasos en las entregas., asi como 3 ventas de |
material no existente en bodega, ademas10 veces fue ignorada la programacién de entregas.
Respecto al tiempo adicional que se trabajo resultaron 138 hras. Lo que da como

canclusion el desgaste humano asi como deficiencias en el servicio

Para ampliar el andlisis del desgaste humano, se aplicd la encuesta de clima organizacional
donde se abarcan temas de comunicacion y satisfaccion con lo que concluimos que la
insatisfaccion en subordinados es mas relevamte que en los jefes, asimismo. su desacuerdo
en con la comunicacion de la organizacion se hizo presente. Los temas de valoracion de
esfuerzo adicional, percepeion de la justicia, participacion en toma de decisiones arrogaron

resultados, en su mayoria, de insatisfaccion principalmente en subordinados.

Respecto al andlisis de los actores que intervienen en la problematica se encontré que la
Gerencia de Ventas ¥ Atencion a Clientes tienen similitudes en las dimensiones de. la.
personalidad asi como en los Atributos. Esto es que. ¢l maquiavelismo_ y'la extroversion

con el que cuentan ambas puede ser una causa que provoca las variaciones en el proceso.

Es necesario recordar que el analisis de seres humanos puedc ser 1an COI]'IPICJO y varmdo
como individuos que integran a la organizacién. Con esto diremos que Ia rcprcscnlacton de

las ideas de cada uno de los actores intervicne en el functonamlento del proceso de’la

organizacion.
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. Respecto al poder se concluye que,-tanto Ventas como Atencnon a Cheme tlenen e]emento
" con los que ‘pueden negociar, El poder formal e mformal lo uenen la Gerencm de Ventas, ya
que cuenta con la expenencna, los estudlos y Ia personahdad con lo que puede ejercerlo

auque es mas de manera automana que de onemaclon al Iogro. i

Los grupos a los que perlenecen los actores que ‘se vin ulan en la prob]emanca anallzada

son secundarios pues su unlca relacnén es’ e manera formal es decnr, como equ:po de -

trabajo. Aunque en espor'xdncas ocasxones forman grupos prlmanos con'no’ mas ‘de dos

personas.

Con lo anterior entendemos que la informacion tiene un papel relevante en el
funcionamiento de la organizacidn pues con el conocimiento de los datos podemos
considerar una oportuna intervenciéon, asi con lo ya detectado podemos pasar ahora a
realizar una auditoria comunicativa con un andlisis cualitativo para inferir las estrategias

que ayuden a resolver los problemas medidos.

Esto surge por la necesidad de abordar otros conceptos como las percepciones,
representaciones, flujos de informacion o conflictos comunicativos que, también, pueden
afectar de manera considerable el funcionamiento de las organizaciones, esto es en la
medida en que los actores involucrados tengan una percepcion o referentes parciales de las

cosas,

Finalmente podemos decir que la comunicacion nos proporciona los codigos para entender .
la informacién por lo que la presencia de ella en el funcionamiento del sistema es, de igual

manera, importante con lo que su anilisis resulta sumamente importante,

Por ejemplo, la preocupacion de las organizaciones es ln de siempre buscar ch;hp_iir con’
sus objetivos por lo que muchas veces los discursos son utilizados de manera erilrcjue no se
toma en cuenta al receptor y en consecuencia no se comprenden los mensajes y cada quien-
interpreta la informacion con base a su experiencia, sus necesidades y sus voluntades. Por

esto es necesario el andlisis comunicativo que se realizard en el capitulo 1V,




CAPITULO IV

EL QUE NO HABLA, DIOS NO LO OYE:
LA COMUNICACION COMO PARTE IMPORTANTE
EN INSUMOS INTERNACIONALES.

4. EL QUE NO HABLA, DIOS NO LO OYE.

Hasta este momento sc¢ han descrito el entorno, la estructura y el funcionamiento de
Insumos Internacionales, asimismo, es necesario analizar de qué manera se inmiscuye la
comunicacion en todas estas partes de la organizacion, asi como saber qué papel desempeiia

en ¢l desarrollo y en la eficiencia de la organizacion.

En este capitulo se analiza la comunicacion que se genera en Insumos Internacionales
particndo. necesariamente, de la definicion y sus clementos asi como su funcion en el
proceso para llevar a cabo el servicio que ofrece insumos Internacionales, ademas, su

influencia en la relacion de los diversos actores.

Para llevar a cabo este anilisis fuc necesario cchar mano de las teorias generales de
comunicacion de investigadores como Manuel Martin Serrano y Habbermas, entre otros,
asi como a la utilizacion de (écnicas cualitativas para reﬂe‘uonar acerca de las
representaciones y percepciones de los involucrados en los problcmas registrados en el

capitulo anterior,

Finalmente, se reflexiona a partir de - los resulmdos finales para . proponer estraleglas

comunicativas que ayuden a rcsolvcr cl COﬂﬂlCIO.
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4.1 LAS CUENTAS CLARAS Y EL CHOCOLATE ESPESO

En el presente apartado analizaremos los COSTOS del problema medido en el capitulo tres
el cual consiste en: la revision tardia de inventarios. Esta deberia realizarse al inicio del
proceso y, sin embargo, se ejecuta a la mitad del mismo lo que provoca retrasos en
entregas, venta de material no existente en bodega, horas extra de trabajo y salto en el

proceso de “programacion de entregas”,

Para este analisis recurriremos a Abraham Moles qulen dlcc que los actores ‘de una
organizacion actiian con base en sus percepciones. Sez,un este autor, todo lo que percibimos

pasa por tres filtros: LT

UMWELT: mundo propio, yo mismo, es lo que soy en mi ambleme mas prlvado, masf'

proximo.
MERKWELT: Mundo intermedio, el mundo que concnbo y quc compano. . o
FERTWELT: Mundo lejano, mundo intuido, no lo pe;cnblnios pero sabcmosf que esta ahi.

(MOLES, 1982:33)

Estos mundos son categorias perceptivas. Lo que nos es cercano es propio o personal y lo

que es lejano es impropio, esto no tiene que ver con distancias sino “con - categorias
perceptivas. Estas son subjetivas y no solo tienen que ver con los sentidos sino también con

las experiencias y la conciencia.

Moiles dice que fas acciones pueden ser medidas. Clasiﬁcnmos de mﬁncra inconscienle
nuestras propias percepciones y como resultado motiva una accién o.la mlnbe, es. decnr. no’:
hay realidad no percibida y no hay realidad que no sea qubjcnva. Con csto se opcracnonahza :

el concepto de accion.

Segun la Fisica una accion es un desplazamiento de un ser en un espacio que modifica su

entorno, por lo que un movimiento, desplazamiento o trabajo implica un gasto. de energia,
con esto podemos decir que: el actor puede realizar acciones comunicativas o ejecutivas de

baja intensidad energética o de alta intensidad energética.
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__La Tipologia dgilas:;Accipnes,qué Abraham Mpies propOné depéhdiéﬁdo‘de la cantidad de e

energia que . se gasta'es:

-1 mini accién
-2 micro accién
3 Actoma

+1 maxi accién
+2 midi acciones

+3 macro accion

Desde un punto de vista fenomenologico:
‘Nuestra existencia es una cadena infinita de acciones- ya que toda accidn tiene un

antecedente y un precedente.

Del mismo modo, comunicacion es un mecanismo que utilizan los seres vivos para ahorrar:
energia, por lo tanto, segin Moles los seres mas evolucionados son los mds comunicativos
y su evolucion se debe a que ahorran energia. Asimismo, entonces podemos medir la

-ineficiencia de la comunicacién y por lo tanto ¢l.costo de una comunicacion ineficiente,

Segin el autor (Moles, 1982:49) los costos pueden ser cnergéticos, econoémicos,
temporiles y psicoldgicos. La acumulacion del costo psicologico sellama frustracion, y
podemos decir que una organizacion que no toma en cuenta este tipo de costo puede

convertirse en un sistema frustrado.

El costo psicologico es la movilizacion del aspecto mental del ser en comportamientos, para
pasar de la inercia a la accion y a su cumplimiento. I ser humano “Dispondra, por asi
decirlo, de un potencial de energia psiquica en un recipiente misterioso que vaciara
progresivamente de ciertos tipos de actos, en funcion de la naturaleza de éstos, segin los
utilice poco o mucho. Este recipiente se vaciard progresivamente y dejara el individuo
desprovisto de reservas, hasta que por medio del reposo, del suefio, de la distraccidn o de la

indiferencia, recobre una capacidad y reconstruya sus ‘reservas psiquicas'™ (Ibidem: 54)
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- Los individuos deben encontrarse incitados asi como recibir beneficios considerables para

encontrarse motivados a pasar al acto.

Respecto al costo temporal podemos decir que todo acto, todo objeto, todo servicio, toda
ocupacién humana, se traduce necesariamente en una gasto de tiempo. “El tiempo es un
capital del ser, éste lo consume al repartirlo en una serie de actos particulares: cada uno de

esos actos tiene, entonces, un costo temporal” (Moles, 1982:50)

Con relacion al costo energético, el término de energia se dice en el sentido fisicoquimico,
es decir, el sentido del nimero de kilogrdmetros o de kilovatios/hora consumidos o
economizados, o incluso consumidos con miras a un ahorro posible “Esta energia aparece
como susceptible de ser agotada o, por lo menos, limitada, incluso si esta rareza ain no ha-

entrado realmente en los hechos™. (Ibidem: 52)

El costo econdmico o financiero es “el *valor’, para mi (individuo), de los servicios del otro

que esta puesto a mi servicio, esta no solamente ligado al precio por hora de su trabajo, sino
a la suma de los tramites u operaciones legales y administrativas que yo debo efectuar para

tener acceso a este servicio”, (MOLES, 1982:49)

Los Costos en los problemas medidos en Insuimos Internacionales son:

Economicos. debido al retraso en las entregas y Venta de material no existente en bodega,
que influyen en las percepciones del cliente respecto-al servicio ‘que proporciona la
empresa, entendiendo a dichas percepciones como mediadoras del concepto de la realidad.
La mediacion es un modelo 16gico de interpretacion para explicar o poder ésimilar la

realidad.

Las percepciones del cliente de un servicio deficiente pueden provocar desde retiros de los
pedidos hasta repercutir en la imagen, tanto interna como externa pues va en contradiceion
con la Misidn de la organizacién: Ser lider en distribucion de resinas plasticas, reconocidos

por la excelencia en el servicio y el valor agregado a cliente y proveedores.
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.El._costo. tempoml .se reﬂeja en las horas extra de trabaJo, asi como en: retraso- de las
emregas y en las ventas de matenal no exmteme en bodeg,a, todo esto a consecuencla dela

revision tardia de inventarios por parte del drea de Ventas.

- Respecto al costo psicoldgico, es visible en los resultados de las horas extra de trabajo asi
como en la insatisfaccion de los miembros en la organizacion. (ver capitulo I, en el

resultado de encuestas de Clima Organizacional)

El costo energético se observa desde el gasto extra en luz eléctrica (en horas extra de

trabajo) asi como llamadas telefonicas u ordenes innecesarias, etc..

Los tipos de causas que podemos observar en los problemas medidos, basicamente se

encuentran en la estructura y superestructura:
SUPERESTRUCTURA: Tienen que ver con la cultura, las

Representaciones, la idea de las personas a cerca de las

Cosas.

ESTRUCTURALES: El disciio y la operacion del
Trabajo, la organizacién del trabajo.

INFRAESTRUCTURA: Recursos malerlales. lnsumos
De equipamiento técnico.

Con base en lo anterior, podemos decir que las causas estructurales y supéfestfucturales si
pucden ser enfrentadas con propuestas de estrategias que pueden ser comumcauvas, ya que

ucncn quc ver principalmente con las conductas de los mdwnduos.

La congrucncna enuna estrategia comunicativa estd en el que sca ncorde emre cl decnr y el

haccr, la prcocupaclon r'ldlca en que la orz,amzacnon dlyl lo que realmenle es y noen lo

quc dlce quc no es.
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: conﬂlcto uuplde que la org,amzacnon funcnone, es demr, un confhcto no resuelto.

411 EL QUE CALLA OTORGA

Cuando se presenta un analisis comunicativo, por. consecuencia es necesario - hablar de
conflictos. Debemos decir que ¢stos se dan porque las representaciones - “ideas formadas

acerca del mundo”™(REVILLA, 2001:5) de los individuos son diferentes, es decir, las

diferencias ocasionas contlictos. Por todo lo anterior es necesario prever los conflictos para

evitar que se conviertan en un quicbre.

A consecuencia de que las organizaciones estan integradas por seres humanos sabemos

entonces que los contlictos siempre van a estar presentes, por lo que no hay recetas para

solucionar conflictos pero, si hay buena actitud, siempre habra solucion a cada uno. .

Lo que se puedce prever es la actitud de la organizacion ante el conflicto, es decir, se puede.

reparar para afrontar y arbitrar cualquier problema que se presente.
p p

Para ejemplificar. diremos que en el objeto de estudio los conflictos se dan principalinente
al momento de no realizar las actividades que segin los actores no les corresponden. Esto
se da principalmente porque los miembros desconocen, de manera formal y especifica, las
labores que le competen a su drea por lo que al instante de deslindar responsabilidades en el
momento que surge algian problema se escuchan comentarios como “Aqui, o chingas o te
chingan™. Esto se da porque cada uno tiene sus representaciones y se adecuan a cllas, es
decir, no se ha llegado al comtin acuerdo de las responsabilidades de cada individuo. Aqui

podemos ver ya un conflicto comunicativo.

Para el andlisis de los conflictos comunicativos. que es el drea” que nos compete,

empezaremos por definir lo que entenderemos por Comunicacion: ‘es la capacidad que
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(SERRANO, 1992) ’ R

La comunicacién es una interaccion por lo que se necesnan por lo menos dos scres vivos ¢

para que se dé, Es necesario mencionas que no todas las mteraccnones son comunlcatlvas -

sino algunas son ejecutivas.

Segn Martin Serrano, para que haya comunicacidn’es necesaria la voluntad de los dos .
involucrados, o sca, la decision de los dos para.intercambiar informacion. Asegura este -

autor que es fundamental entender la comunicacién como modelo de mediacion.

Para Serrano mediar es, crear un relato razonable de la realidad y del mundo
(es un modelo l6gico de interpretacién para poder asimilar la realidad es decir, para

explicar ¢l qué pasa) Por lo que la comunicacion es un fendmeno fisico, bioldgico y

cognitivo,

Ademas, agrega, que los componentes de todo sistema comunicativo son. Ego-alter

(actores), Instrumentos. Expresiones y Representaciones. Los Instrumentos es todo aquello

de lo que se vale el actor comunicativo para producir sefales por lo que pueden ser tanto

biologicos como tecnoldgicos. k

Los instrumentos bioldgicos ¢l hombre los hereda, los instrumentos tecnoldgicos son los

que el hombre crea para optimizar su comunicacion por ejemplo el lenguaje humano el cual’

es abstracto y sustituye a las cosas por signos.

Respecto a las expresiones, son sefiales o modificaciones que se haccn de Ia suslancna :

expresiva (la materia que ¢l _actor altera de forma temporal o permanemc para que. |a~

comunicacion con Alter sea posible) a través del trabajo L\preswo y se da’ cuando se tiene -

la intencion del actor para poder dar informacion al servicio de otro actor. '
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+=-Las’ Representaciones se refiere no sélo al cédigo, sino a la configuracion representacional =~
““que los actores ticnen antes, durante y después del propio proceso comunic E

“elementos son indispensables para que la comunicacion se dé,

: Respecto a nuestro problema que es la revision tardia de inventarios y que provoca retraso
en las entregas de materia, venta de material no existente en bodega y horas extra de
trabajo, podemos decir que la comunicacion, tal como aqui se ha definido, no se lleva a
cabo de manera cficiente, pues las representaciones que cada miembro tiene acerca del
proceso para levar a cabo un servicio son difusas respeto a las actividades que a cada uno

le toca realizar, asi como se efecttian a destiempo por lo que se generan conflictos.

Esto es a consecuencia de que la descripcion de sus actividades no han sido definidas en
forma claras de manera formal, por lo que es urgente estructurarlas asi como darlas a

conocer a todos lo miembros de la organizacion.

412 NO ES LO MISMO OiR DECIR “MOROS VIENEN” QUE
VERLOS VENIR

El hablar de comunicacién, necesariamente hay que rellexionar acerca de los flujos
informativos. En Insumos Internacionales se llevan a cabo a través de memorandas, via
telefonica o cara a cara. Muchas veces no se respeta el organigrama para hacer llegar la
informacidn por lo que produce confusiones y desorientacion a los miembros. pues en
ocasiones ¢l Director General da alguna informacion a los subordinados que el jefe
inmediato de los mismos desconoce, por lo que algunos miembros de la empresa
mencionan que la forma de cjercer la direccion y la autoridad es desorganizada y no

produce confianza.

La informacién, por lo general, es de forma descendente. No existen medios para que la
informacion ascendente se dé, lo que provoca el “rumor del pasillo” asi como la nula
retroalimentaciéon de la misma, por lo que es dificil saber con exactitud ‘si existe la

comprension en la organizacion, es decir, estar consciente de los alcances y limitaciones de
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los individuos, aunque cabe mencionar que desde el mes de agosto-la empresa contraté-el
servicio de la Asociacién Promotora de Recursos Humanos en Desarrollo, S.C.-TMI. para
proporcionar un taller de Liderazgo y Compromiso para los jefes de la empresa y se dice
que proximamente se extenderd para todos los miembros de la organizacién por lo que
renace la posibilidad de que sean escuchadas las inquietudes y problemdticas de los

recursos humanos.

Es nccesario que la organizacién esté consiente de los alcances y limitaciones de los
individuos pues, al sentirse ignorado, surge la apatia para reconocer el esfuerzo del otro
por lo que el trabajo en equipo no se observa, tnicamente existe el trabajo individualizado,

esto da como resultado el hecho de que sca mas complicado resolver los conflictos.

No hay nada peor que trabajar en un ambiente altamente conflictivo, pues llega el
momento en que la organizacién acumula los conflictos en vez de resolverlos, es decir, es
necesario  arbitrarlos = justa -y equitativamente pues la resolucién injusta seria
contraproducente. No puede depender la solucion de un conflicto a la “viscera™ de los

“directivos.

_4.71.3 PARA QUE LA CUNA APRIETE HA DE SER DEL MISMO
PALO.

Las interacciones conflictivas se dan pn.cns.imcmc como va se mcncnono dmcs, a que Ias

actividades de cada miembro no estan claras. lo que provoca la conf'usnon y ‘el sent
de injusticia con los miembros en la organizacion pues al no conocerlds parccc serkque Ias

reglas implicitas son violadas.

Es importante recalcar que . una buena organizacion es aquella que es buena para sus

micmbros,’ es dccnr, cuando Ios mdn'lduos la consnder’m una or;,am?nm n habnable y se

visualizan cocxnsuendo con ella y no solo tr.m:nando por ella.




Para tratar de crear un espacio de coexistencia se necesita aceptar las diferencias con el -
otro, aqul la~ pregunta obligada es ¢como conocer las diferencias del otro?. Pues'
interactuando con él, es decir, reconociendo los factores humanos que influyen en el
desarrollo dc una organizacién como son: las emociones, tradiciones, modos de- vida,
interés, aspiraciones o ideales, sus representaciones, opiniones y concepciones. Esto es,”

para encontrar un equilibrio con las representaciones de la organizacién.

A continuacion se presentara una investigacion :cualitativa - de las percepcnones y
representaciones de los actores que intervienen en el problema en cl cual va enf‘ocndo' ;

nuestro analisis,

4.2 SEGUN EL SAPO ES LA PEDRADA
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Pereepiones
Distintas del
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de las reluciones
comunicativas
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-identificar qué instrumentos
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~conocer las representaciones
que se generun durante I
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del servicio de venta de
insumos plisticos.

~descubrir la relacion entre los
aclores,




== HIPOTESIS; -+

El proceso de comumcacnon en Insumos Internacionales incide directamente en las
“diferentes percepcnones del proceso” para el servncxo de venta de’ insumos plasucos,

repercutiendo en el clima organizacional.

Recordemos que el problema que se encontrd en la comparacion del flujograma real con el
ideal fue la revision tardia de inventarios que provocaba retraso en las entregas, ventas de -
material no existente en bodega asi como horas extra de trabajo; asimismo los resultados

que surgieron respecto al tiempo adicional de trabajo (138 horas extra en tres semanas) nos

llevaron a la aplicacién de una encuesta de Clima Organizacional para conocer la_

satisfaccidn o insatisfaccion de los miembros, Es importante mencionar que nuestro analisis ..

estaria incompleto sin la parte cualitativa que es la que se realiza en este apartado. -

Las dreas donde se genera el problema son, precisamente, Almacén y Ventas por 10 que se
aplica la herramienta de investigacién a: Gerente. de Ventas, Vendedora, Auxiliar de

Almacén y Jefe de Trafico y Almacén,

Este andlisis utiliza una entrevista -individual . - abierta- semidirigida como herramienta

cualitativa con los siguicntes topicos:
TOPICOS DE ANALISIS:

1. LA COMUNICACION EN INSUMOS INTERNACIONALES:
1.1 Conocer como se da la comunicacion entre los miembros de Insumos
Internacionales.
1.2 Conocer los faltantes para que la comunicacion sea mas efectiva en la empresa.

12

RELACIONES DE TRABAJO EN INSUMOS INTERNACIONALES.
2.1 Entender cdmo se dan las relaciones de trabajo en Insumos Internacionales
2.2 Conocer como se pucden mejorar estas relaciones.

3. INFORMACION EN INSUMOS INTERNACIONALES.
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-3.1'Conocer que ‘medios se utilizan para informar a Ios mlembros enla

organizacion.
3.2 Reconocer si los miembros consnderan suficientes estos medlos.

4. DIRECCION Y AUTORIDAD EN INSUMOS INTERNACIONALES.
4.1 Saber cdmo se ejerce la autoridad y direccion en la empresa.
4.2 Percibir si produce confianza esta forma de ejercer la autoridad y direccion.

5. TRABAJO EN EQUIPO DENTRO DE LA EMPRESA,
5.1 Percibir si los miembros conocen los pasos a seguir dentro de la or;,ammcnon

para llevar a cabo una vemta.
52 Conocer si se tienen en cuenta las consecuencias de no llevara acabo cada uno

de estos pasos.

La Técnica cualitativa que se empleara para llevar a cabo el andlisis es:

La entrevista individual abierta semidirectiva.

Alfonso Orti nos dice que la entrevista abijerta o libre es la que pretende profundizar en las
motivaciones - personalizadas de un caso individual frente a cualquier problema social.
“Este tipo de entrevista consiste en un dialogo cara a cara, directo o espontinco, de una
cierta concentracion e intensidad entre el entrevistado y un socidlogo- mas o menos
experimentado que orienta en discurso logico y efectivo de la entrevista de forma més o

menos ‘directiva’ (segln la finalidad perseguida en cada caso)” (ORTI, 1992:196) ‘

Segiin el autor la funcién metodoldgica de esta forma libre de entrevista - se limita a~|a i

reproduccién del discurso “motivacional™. consciente e inconsciente dc una personalldad

tipica en una situacion social bien determinada, (idem)

Las entrevistas se llevaron & cabo en la segunda semana de octubre del 7001 en eI mismo

dia y se realizaron dentro de cada oficina de los mvolucmdos sm menctonarles prevnamenté

los temas que se tratarian en la entrevista.
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"La trascripcion de las entrevistas aplicadas se encontrar en el anexo, al final del trabajo. A

: continuacion el >z‘1nélislfs de los resultados.
4,2.1 CADA CABELLO HACE SU SOMBRA EN EL SUELO
" COMUNICACION EN INSUMOS INTERNACIONALES.

"En lo que respecta a la comunicacion en la empresa los entrevistados (Gerente de Ventas,
Auxiliar de Almacén y Vendedora) dicen que (textual):
-La comunicacidn es directa, de persona a persona a persona.
-hace falta sentarse a dialogar un poco conforme ha... realmente saber de nosotros. saber
bien ¢l trabajo que hace mi jefe inmediato.
-La comunicacion pues electivamente nosotros no tenemos una comunicacion mds de
compaiicrismo en el trabajo... no la tenemos.
-Yo creo que es de comprender , comprender y valorar el trabajo de cada uno... nuestro jefe
no es para estar un poquito en compaiiia y observando el trabajo que hacemos para al
menos saber nosotros que nos estd atendiendo y de ahi tenerles confianza y comunicarle
nuestros problemas ¢no? que son muchos, son muchos los problemas que tenemos.
-La comunicacion no es muy buena entre nosotros... debido a la diferencia de caracteres
que tenemos, yo creo que todos,.. bueno todos vendemos ¢no? todos debemos de tener un
poquito de disponibilidad y no es si... cuando estamos disponibles es muy buena y cuando
no. no.
-De todos lo problemas que ticne el cliente nos enteramos por el cliente... y no deberia ser
asi, nos deberiamos enterar internamente y es un problema de comunicacion.
- Falta la descripcidn especifica de actividades de cada persona, si, para que cada persona
comunique lo que ticne que comunicar en el tiempo que lo tiene que hacer... a' veces una
comunicacion a tiempo pues te puede evitar muchisimos errores, '
-por cjemplo, lo que te comentaba... ;no? en el inventario te aparece el material y resulta
que no hay ese material... por cso es que todos debemos estar... por eso es que es
impornante la comunicacion, todos debemos estar integrados perfectamente, pero no hay

esia comunicacion, o sea, en ning(in momento te dicen: oyes va a salir tal material, o sca, y
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'RELACIONES DE Tli)\BAJo EN INSUMOS INTERNACIONALES. -

Las representaciones de los miembros ('Gerekme‘ de- Ven:lt‘is, Auki'likar ‘d\e“‘AImacén y
Vendedora) de Insumos Internacionales respecto a las relaciones - de trabajo son' las -
siguientes(textual): '

- Muy separadas... muy individuales,

-independientemente de categorias, independientemente de posiciones en la empresa creo
que debemos de jalar con una sola... con un, un, solo pensamiento. porque se separa mucho,
cada quien actiia individualmente y en un momento dado cuando se requierc de ayuda,
cuando hay alguno de nosotros que tiene alglin problema, que tratamos de recurrir alas
demis personas pero es un poquito de rechazo... cuando debemos de entender que aqui es
una sola meta, es un solo jalon, que todos debemos de jalar parejo y debemos de
entendernos en las buenas v en las malas y debemos de entender que, tantos errores ticnen
una posicién mds alta como los que tienen abajo. y comprendernos.

-A mi me gustaria ver a mi jefe inmediato participar con nosotros (no? no estoy hablando
que hagan nuestro trabajo. pero si participar ;no? creo que a veces se hacen unos esfuerzos
tremendos en la organizacion y ni siquicra es la gente como para venir y vernos ¢no? decir,
se hizo esto o qué se hizo. o sea no hay un programa, no hay un proceso aqui. en un -
momento dado una evaluacion o simplemente para un aumento, para reconocer un trabajo.
-...No somos un equipo... yo lo podria calificar como que cada quien somos muy
individualistas... por que siempre esti uno en lo que tiene que hacer y mas alld no.:

- Mas que nada falta integrarnos

- De repente hay muchos choques por la falta de comunicacion a liénlpo. o ‘
-Todos nos llevamos muy bien en cosas personales pero cuando hay un"pique de tfabajo...
hasta la relacion se rompe. entonces todos debemos de mclernds en la cabeza que debbmos
tener la suficiente madurez para podernos comunicar cosas en el momkcntdy',de buenas

todos para que no se afecte el trabajo.
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INFORMACION EN INSUMOS INTERNACIONALES,

Respecto a la manera que tienen la Gereme de Vemas, Auxnllar de Almacen y Vendedora

de recibir la informacién ellos comentaron lo s:g,uneme(texlual)

-No hay medios porque resulta que para dane una mf‘ormacmn... dlg,amos una Junta, a veces -
i eres el iltimo que lo sabe y a lo mejor en ese mismo rato, cuando ya uene 15 mmutos la

junta ya te hablan. R

- A veces hay alguna informacion que se tiene pues... hay ciertas personas quc no lo saben,
a veces... ;como sc llama?...por rumores. ’ o :
- Mec gustaria que alguien en Personal tratara de hacer un poquito mas de Iabor pard que
tuviéramos mis amor a la camiscta... debemos comenzar a partir... en una compaiiia se debe
ver por la calidad humana, la calidad de trato dentro de la compaiiia. ;
-Cuando es algo muy importante pues personalmente, por teléfono también, es lo que mas:
se utiliza aqui... pero mis que nada memorandums y por teléfono, cuando ya es algo muy
grave viene y te lo dicen.

- hay una comunicacion que no me gusta, hay veces que te estan diciendo las cosas las
cosas delante de toda la gente de una forma inadecuada, precisamente todo esto se deriva de.
los roces que hay... Yo creo que cuando hiciste algo mal o te quieran llamar la aienC_iéri— :
todo debe ser personalmente en el momento en que ti estas, tranquilamente. k
-Hace falta que sea de nivel a nivel ¢si?. o sea, si el Director General tiene algo que decnr. '
que lo vaya diciendo por escalafones para que llegue perfectamente a todos los punlos ‘que-
debe llegar, porque muchas veces se dicen cosas que se quieren, que se rcquneren pero se

dicen a un grupo,

DIRECCION. Y AUTORIDAD,

En la forma de. ejercer la direccién y la autoridad ‘en Insumos Internacionales éstas fueron :

“las opiniones de los entrevistados (textual):
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-No me ha gustado, o sea, lo he visto, lo he visto de una manera que no me gusta... no me f

agrada.., no... eh, es de comprensién yo diria, yo creo que no se enuende blen el punto de

vista y la forma que actiias de cierta imanera, porque nunca, nunca ‘ntnca he visto aqui que :

alguien actie de una forma que vaya en contra de lo que esla empr A,

-He visto que a veces, tienes ese tipo de fallitas viene un...: un. yo le llamaria .

agresion ¢no?...esos castigos como los llamas... autondad...yse CJEI’CC{dE u
cdmo... no es buena... no, no. ST
-No produce confianza no, definitivamente no, mira, aqui se nos prescnto un Gercme... un :
Gerente ;no? y probablemente la actividad que tienen no le da tlempo para tener una Juma
con los trabajadores ¢no? o sea, ver realmente como es.

-No tiene ningtin orden, se supone que mi jefe principal es Elizabeth, se supone que yo le

reporto a Elizabeth y Elizabeth me tiene que reportar la opinion del Sefior Gomez ¢no? y el
seiior Gomez viene directamente, o sea, sc salta, no respeta jerarquias... no tienen orden...

Ahora con la participacion de Juan Felipe pues mds... menos se respeta la estructura,’

finalmente de todos modos terminamos con el sefior, o sea... no se respeta.

-No produce confianza por lo mismo de que no hay un orden, no sabes, estis como

desubicado, no sabes con quién ir o a quién dirigirte... realmente no hay una poli’lich bien
establecida de quién, de qué y por qué. '

-Ya llegamos a un punto tal ahorita que, si no nos organizamos y... este... definimos
perfectamente bien, ch... como te diré... el respeto de autoridad de cada puesto ;si? y la
responsabilidad de cada puesto, va a ser dificil que podamos seguir creciendo a esta

magnitud que venimos.

'l‘Rz\BA.lO EN EQUII’O EN INSUMOS INTERNACIONALES.

/\qu: encontraremos la forma en que las personas entrevistadas entienden que esel proceso

g par'l Ilcvar a cabo el servicio que ofrece Insumos Imernacnonales(textual)

" -Por inercia puedo decirte que por teléfono se contacta con alguna comp'n fao empreea.
toman una cita... me imagino yo... dan presupucsto, prucbas ¥ lcs accptan un pt.dxdo Ellas i
en base a un formato que tiene de pedido ya ven ellas precno. ya vcn las cspecnf'cacnones v,

con ese pedido, ya cuando el cliente lo quicre, se le aulonza, ya pasa al area del almacen y.
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“‘comienza con Ignacio y ya de ahi pasa con Juan, o sea para tal dia o tal fecha se manejaala
camioneta o ellos mismos lo recogen. Asi es como yo lo entiendo.
-...las cosas que yo he visto empiricamente pues estoy asimilando, asimilando pero me
gustaria que en cada puesto por lo menos hubiera una base jno?, que para inicio se dijera
sabes qué para inicio tienes que basarte en esto ¢no? y este es tu puesto, este s tu convenio
£no este es tii... como te diré... una leyes dentro de la compaiiia que al menos te dicen tienes
derecho a esto y de esto no.
-Bueno... normalmente habla el cliente o en el caso de que se visitara te hizo un pedido, lo
que se hace es llegar primeramente ver el inventario, si hay o no hay material y resulta que
ese mismo dia salid ese material... entonces no hay un control asi bien, bien de los
materiales, entonces, ya que se ve que se tiene el material pues se le confirma al cliente que
si se tiene ese material, se elabora el pedido, ese pedido se le pasa a Susana con las
condiciones o caracteristicas que tienc, ya debe tener el precio, el cédigo del cliente, el dia
en que se va a entregar, este.... que es basicamente... si va a tener certificado de calidad y
orden de compra, eso se lo tiene que anexar Susana, la orden de compra normalmente el
vendedor es ¢l que la anexa y ¢l certificado de calidad se lo debe de anexar Susana, de ahi
se lo pasan a Juan... no. sc lo pasan primero a Ignacio... a no... Susana se lo pasa primero a
Blanca, para autorizar, porque en el caso de los clientes de crédito, si es que esta bicn
dentro del crédito o si estd en el limite de su crédito y no se le puédc vender o si es de
contado también... ya con presentar la ficha de depdsito ¢no? de previo depdsito. Ya que la
tiene Blanca, lo autoriza y se lo vuelve a regresar a Susana. Susana se lo pasa a [gnacio ¢
tgnacio se lo pasa a Juan, y ya Juan lo carga o depende como le pida el transportista o si lo
va a recoger el cliente. saben que hacer, y ahi termina la venta... y bueno de ahi se tiene que
ir a tacturacion y ahi termina Ia venta, entregdndole la factura al cliente.
-Inicialmente, la venta puede ser a través de un teléfono ;si? bueno. cuando entra un
vendedor directamente se hace un estudio de mercado (si? ese estudio de mercado... ¢si?
ese estudio de imercado... este... se sacan clientes potenciales. Los clientes potenciales son
aquellos que son sensibles de... o sca, que requieren algin producto que vende Insumos
Internacionales, porque hay productos que no vendemos nosotros, si. por ejemplo material
de ingenieria o pve o pep que estin dentro del mercado de plasticos pero no los manejamos.

Y una vez que tienen algunos clientes los cuales pueden desarrollar o pueden vender un
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producto que comercializa Insumos ¢si? eh esa visita se cierra con una prueba, o sea, esos
son los objetivos ¢no? se cierra con una prueba y se empieza a trabajar con el cliente, se ve
que necesidades, que productos requiere y una vez que se comunica al cliente, primero eh...
nos debemos de fijar perfectamente si ese cliente nos puede pagar, o sea, es lo que yo trato
de meter a la gente que se fije en eso, luego haces todo y resulta que es un pérdida de
tiempo porque el cliente no paga, y ;como te puedes enterar si paga o no?, cudles son sus
principales proveedores, cudles son sus principales clientes y a qué mercado va encaminado
su producto. y ya entonces estando con el cliente haciendo pruebas, le muestras todos sus
productos de su interés o de su mercado, tratas de contactar prucbas, hay decisiones se
hacen pruebas, muestras se da a conocer el producto si es aceptado o no es aceptado, se le
requicren todos los documentos de crédito, si es asi, o sino se empieza con compras de
contado ¢si? si el cliente requiere... se le piden dos compras de contado inicialmente, si se
quiere crédito se le pide la solicitud de crédito. acta constitutiva, estado financiero,
declaracion anual, balance de comprobacion, lo mds que te pueda dar y el vendedor hace..
hace una carta fotografia del cliente, cuando muchas veces cl cliente no te da la
informacion, se hace una fotografica del vendedor porque a veces se puede ver mas alla que
los estados financicros los pintan ;no? entonces ¢so es muy importante para el
departamento de Crédito si y... este... ya se define si se da o no, cuanto, de acuerdo a la
capacidad de pago ¢si? hay algunos que definitivamente se dice que no, lo que toma
principalmente también son las referencias del medio... entonces ya que se le da crédito...
este... como se llama... ya se le puede vender a crédito o de contado, o sca, en el momento
que el cliente te levanta el pedido. el pedido se checa en inventario, si hay material pues se
surte o se programa. si no hay programa con ¢l cliente si es posible. vy si el cliente acepta la
programacion y la fecha de entrega entonces ya se programa, si no hay el material en
almacén o en frontera se pide al departamento de compras, se elabora el pedido, se
programa y se surte en la fecha debida, ya sea de frontera, si ¢s un camion directo, o directo
de la bodega si se surte de aqui de plaza. se trata con ¢l cliente y el vendedor de que el
cliente programe si es posible para t ya tengas normalmente ese material aqui y lo pucdas'
ir surtiendo... Después de tomar el pedido se lleva a Atencion a Clientes, ella lo programa -
para fecha y dia, ¢si? lo manda a Crédito y Cobranza para autorizacion de crédito yksi no.

ticne que depositar previamente el cliente. un dia antes para que sc le pueda programar al
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otro dia y se le envie y Crédito y Cobranzas tenga la seguridad de que ese material ya entrd = -
a bancos, después Susana le pasa ese pedido a Juan y Juan elabora una remisién... perdén... oo
se los pasa a Ignacio primero... perddn... Ignacio contrata los transportes, ya que se S

contrataron los transportes se le pasan a Juan los pedidos. Llega el transporte en la maiiana,

se surten y sc van, el transportista se lleva la remision, regresa el transportista al otro dia y

trae la remision sellada y firmada por el cliente, se la da a Ignacio e Ignacio se la pasa a

Crédito y Cobranza.
-Virtualmente se hace todo el procedimiento, pero no todo esta aterrizado.

MOTIVACION

Este es un topico adicional que surgié durante las entrevistas y las representaciones de la

Gerente de Ventas, Auxiliar de Almacén y la Vendedora fueron las siguientes(textual):

-necesito cl trabajo, pues si no trabajo no come mi familia... pero de esa forma me motivo,
por mi familia ;jno? se que tengo que venir a trabajar, hasta ahi nada mas.

-Yo creo que ninguno de nosotros esta motivado, pero ya dice segun Elizabeth que es
interno, es este, individual ¢no?, motivarte es de ti, desde dentro y es de ti, pero yo creo que
1o, no. no, son muchas cosas. desde la manera de la relacion. desde el reconocer tu trabajo,
eso es muy importante, a lo mejor no me estimulo, pero si el que te reconozcan tu trabajo.

-El entusiasmo, el como hacer las cosas, yo creo que si estamos motivados todos estamos a
gusto. pucs yo creo que esto se podria ir mds arriba de lo que esta creciendo Insumos gno?. <
y no habria anta rotacion de personal eso es muy imponante y los procediinienlos, si lodb
estuvicra establecido yo creo que nos ahorrariamos también vario problemillas por ahi.

-Hay si. a4 mi si me gusta, me encanta mi trabajo, me fascina... en cuanto a funcion si, o sea,

me gusta mij trabajo. independientemente de todo lo demas, a mi me gusta mucho mi
trabajo... Yo creo que algo muy importante es que respeten las jerarquias de ‘cada’.
departamento. de cada jefatura (si? eh, ora si que como dicen echando a p(‘ﬁ‘;de( se éﬁrcpdc.
pero te deben dar [a oportunidad de que actiies y que veas, te pueden’dirigir, y'seﬁd' muy_'} ‘
sana que te digan lo que haces bien ¥ lo que no haces tan bien, pero con el Fn de conslrulr o

con el fin de que seas mejor. no de destruccion, creo que es dlbo bxcn blen xmportanle y asi 5
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__cuando a i te dan mucha confianza ¢si? es mucha mas responsabilidad que cuando no la

“tienes... lo mejoi' puede dar brincos muchisimo mas grande, pero si no tienes esa libertad,
con sus debidas limitaciones como todo, porque todo, porque en todos lados hay reglas,
condiciones y todo ¢no? pero yo creo que toda la gente que trabaja aqui tiene una capacidad
tremenda, que podriamos dar mas si nos dieran recursos y un poco mis de respeto de
autoridad, para que a su vez ti la puedas ejercer, por que tu no puedes... como te diré...
tener responsabilidad sobre algo que no tienes la autoridad... eso es lo que yo pensaria que

seria muy bueno, que en parte a veces la hay.

Es importante decir que por parte de Trafico y Almacen no obtuwmos respuestas a ninguna

de nuestras preguntas por f’alla de mleres del drea.

4.22 PAGAN jl’JSTO"S,'POVR;‘I"ECVADOZRES

Con base en lo anterior podemos asegurar que los.conflictos en Insumos Internacionales -
son, esencialmente, de comunicacién lo que finalmente lleva a:los miembros a la apatia

para resolverlos. Los conflictos son:’

-No hay comunicacion ascendente, solo descendente por lo que las reprcsenlncfoncs entre
directivos y subordinados son distintas.

-La forma en que se concibe el proceso de trabajo por los miembros varia entre uno y otro.
-l.os miembros desconocen las actividades y problematicas diarias de cada una de las ﬁréas{ :
-Los miembros no se conciben como un todo sino algo fragmentado. n

-los conflictos en la empresa llegan hasta el ambito de lo personal de los miembros. .

-El jefe de ‘I'rifico y Almacén esta cerrado al didlogo.

Uno de los principales problemas planteados es la forma en quc cadd ’uno concnbe el "

proceso para llevar a cabo el servicio que ofrece la empresa, asnmlsmo po emos encontrar_

que los miembros se sientes saboteados respeclo_a_ suApode e autondad( on b'lse asu

jerarquia por parte de la Direccion.




Por otra parte, enconlramos que los aclores no snenten que su trabajo sea‘valorado y esto es
- ~deb1do a que cada uno de- los mlembros ignora el trabajo del’ otro ‘con ‘sus’ respcctn'as' :

problematicas, por lo que es dificil que surga un sentimiento de empatia por el otro,

A consecuencia de todo esto nos enfrentamos a trabajos individuales, sin la menor
consideracion por los demas, un ejemplo de esto es un conflicto que surgid entre la Gerente
de Ventas y la Jefa de Crédito y Cobranza a consecuencia de la autorizacién de un crédito
para un cliente. La encargada de Crédito no le informoé a la Gerente de Ventas que no se
habia autorizado el crédito para su cliente y que estaba estancada su venta, esta tltima se
enterd hasta que el mismo cliente se lo platico a manera de comentario. Este no es el tnico
caso en la empresa, estos problemas surgen porque cada uno interpreta que es al otro al que
le corresponde dar la informacion. , esto es consecuencia que las actividades de cada éfea

no se han especificado de manera formal y todo queda a la interpretacién de los individuos.

Ademas parece ser que la forma de solucién de conflictos no ha sido lo adecuaddyya que los
miembros se sienten “tipo agresion™ humillados porque “se llama la atencién delante de los
demis™ por lo que cllos responden “no me agrada... no... eh es de comprension” * yo creo
que no se comprende bien el punto de vista y la forma que actias de cierta mancra™. Este es
un cjemplo de que el tipo de autoridad que se cjerce es paternalista puesto que los regafios y
reclamos aparecen “ante toda la familia® seguido. momentos después, de una disculpa por

parte del directivo.

Asecguran que la autoridad en la empresa *no tiene ningin orden™, “no sabes con quién ir o
con quién dirigirte™ Esta forma de ejerce la autoridad y direccion no produce confianza en
los miembros, ademds si le agregamos - que las actividades de cada uno de los integrantes
de la organizacion no han sido explicitas o dadas a conocer a cada individuo. Todo esto

provoca confusion y roces entre los actores de la organizacion.

La pregunta ahora es ¢como se relaciona lo anterior con.el problema medido en el capitulo
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Las horas extra de trabaJo se relacxonan con las: dlferemes represemacxones que cada uno
tiene acerca del proceso del trabaJo Y, en consecuencna, sur],en las defc:enclas en el -

servicio que ofrece Insumos lntcrnacnonales.

En lo que se refiere a la insatisfaccion de los miembros (resultado de la encuesta de clima
organizacional, ver capitulo 3) se origina principalmente a que los conflictos del trabajo se
van hasta el nivel de lo personal lo que provoca los roces continuos entre los miembros, asf

como los rencores sin resolver,

Las deficiencias cn el servicio también se relaciona con la problemauca de que Iosv

miembros no se miran como un todo sino como trabajos aislados que buscan un fin que es :

la atencion al cliente, la desintegracion es ya parte de su rutina, es decir, pane de ku ultura*

organizacional entendiendo a esta como el conjunto de creencias y valores dentro de una

or;,ammclon.

La personalidad del Jefe de Trafico y Almacén es, también, un factor importante en la
problematica medida pues no le produce el menor interés el resolver conflictos con las
demids dreas la preocupacion es sélo por el trabajo que le compete al arca. Esto no es raro
ya que esta actitud ya se esti generalizando en toda la empresa a consecuencia de esto surge

la desintegracion.

La ausencia de comunicacion ascendente provoca que los jefes y directivos desconozcan la
mayoria de las representaciones de los demias miembros de la organizacién y en
consecuencia no se da la comunicacion. entendiendo como elemento importante de ésta la
retroalimentacion. Un cjemplo de esto es que los miembros aseguren que su trabajo no cs
reconocido. interpretandolo asi por la forma en que el directivo se dirige a ellos y que este
altimo no conozca la opinion que tienen los miembros de su forma de cjercer la autoridad y

de reconocer el trabajo de los otros.

Por ultimo es necesario mencionar que estos problemas ticnen solucidn, siempre 'y:cuando

haya interés de los actores por: resolver-.el ‘conflicto. A continuacion

acercamicnto a las propuestas de intervencién comunicativa pero sin agotar el tema, pues

124




“las” estraleyas de” mlervenclon quedaran mis’ exphcltas en el ‘siguiente’ capltulo ,donde

:tamblen se tomara en cuema. como elemenlo lmponante, la cultura de Ia orgamzacné )

43 AUN'QUEDA RABO POR DESOLLAR

Algunas propuesta de solucion al problema planleado son que Ios dlrectlvos nuendan que

-las personas ‘no aceptaran el -castigo como .algo merecido, y no.: respelaran a una

organizacion sélo porque tenga el poder para castigar.

David Berlo afirma que * es dudoso que las jerarquias desaparezcan, ya que constituyen
una parte muy importante de la tradicién organizacional en los Estados Unidos, pero sin
lugar a dudas debe de haber alguna forma de vencer o de rodear esa caracteristica para
llevar a cabo una comunicacién efectiva entre los lideres organizacionales y las personas a
quienes intéman dirigir” (BERLO en D’APRIX, 1992:41)

El camino a la solucion del problema esta en que los directivos se acerquen a escuchar a los
demds miembros de la organizacion, entender sus inquictudes y facilitarles ‘su.trabajo

“ddndoles los instrumentos necesarios para que realicen sus actividades.

Muchas veces los propios integrantes de la organizacion tiene la respuesta a los probleinas'
de la organizacion pero los altos mandos no han aprendido a escuchar y a entender que la
autodisciplina no se crea al exigirla o al castigar a las personas que se niegan a darla. Se
produce mediante la persuasion. ganindola a partir de una conducta confiable y sélida. (D*

APRAXIS, 1992:30)

Por otro lado, es necesario que en un corto plazo se les haga saber a los miembros de la
organizacion las actividades que les corresponden, asi como conocer el proceso para tHevar
a cabo el servicio que ofrece Insumos Internacionales para que la incertidumbre y los

conflictos de los integrantes de la empresa no se vuelvan conflictos sin resolver.




Asimismo, es importante conocer las necesidades de cada uno de los actores de la empresa
para poder encontrar algunas similitudes y poder resolver algunas de estas necesidades y en

consecuencia los miembros, tanto directivos como subordinados, se sentirdn tomados en

cuenta como seres humanos.
4.3.1 AL SABER LE LLAMAN SUERTE'

Respecto a la cultura de la organizacion hay que entender que el Gerente debe de estar
preparado para compartir la informacion de modo consistente, exacta y confiable a través
de sus medios formales y de sus gerentes, esto es, informacion que se ha ordenado en temas
claros que pueden comunicarse en términos de su significancia para cualquier persona que
tenga interés. Para esto hay que identificar los valores y los anti-valores de la organizacion,
de esto se hard una explicacién mas amplia en el siguiente capitulo, que obstaculicen o

promuevan las metas organizacionales.

Asimismo debe entender que la tarea de la Gerencia es facilitarle el trabajo a los demas
miembros de su equipo asi como estar al pendiente de sus necesidades para contribuir a que

sus integrantes realicen de una mecjor manera sus labores.

~Es necesario entender que la comunicacion no resuelve todasrlas'problemuucas en una

‘org,amzacnon por cl simple hecho de que estd lrabaJando con dlfercn volunlades y

representaciones. Pero si nos permite entender la pos:cnon dcl otro dcmro dcl contlncto y

mediar las diferencias.

siguiente capitulo.




s ‘.‘ LA CRUZ EN LOS PECHOS Y EL DIABLO EN LOS

e ,’,fjHECHoS LA CULTURA ORGANIZACIONAL

" 'COMO PRINCIPIO PARA LA CONSTRUCCION DE
LA ESTRATEGIA DE INTERVENCION PARA
INSUMOS INTERNACIONALES GC, S.A DE C.V.

5. LA CRUZ EN LOS PECHOS Y EL DIABLO EN LOS HECHOS.

Finalmente, en este capitulo se esquematizan los diagnosticos de los otros apartados: el
entorno, la estructura, el funcionamiento, actores y grupos asi como la comunicacién para
situar el Ambito cultural que caracterma a Insumos lnlernaclonales pamcndo de sus formas

de trabajo.

Por consiguiente se presenta la parte tedrica para el analisis de l.i Cultura Org,amzacnonal S
incluyendo los elementos que la integran asi como las rcﬂexlones pcrunemes para tener una
interpretacion de los factores culturales que distinguen a Insunios Internacionales pamendo, :

sicmpre, de los diagnosticos obtenidos.

Posteriormente se preseman. concretamente, los problemas que enfrenta la organizacion y
las necesidades que hay que satisfacer para asi iniciar la conformacidn de las propuestas de -
intervencion sobre los dmbitos de la estructura, el funcionamiento, los grupos vy,

principalmente, las problematicas a nivel comunicativo.




5.1 ARRIEROS SOMOS Y EN EL CAMINO ANDAMOS

Cuando hablamos de Cultura Ilega a nuestra mente cosas como: las posadas, las ofrendas de
dia de muertos, los templos Aztecas, etc. pero en general, la-mayoria de nosotros no
sabemos exactamente cémo definir este concepto. A continuacion se presentan algunas de

las concepciones, respecto a la Cultura,

“La palabra se deriva metaforicamente de la palabra ‘cultivo’, el proceso de cuidar y
desarrollar la tierra. Cuando hablamos de cultura nos estamos refiriendo a los modelos de
desarrollo reflejados en un sistema de sociedad compuesto de conocimientos, ideologias,
valores, leyes y un ritual diario” (MORGAN, 1998:100)

Para Morgan la cultura comprende el conocimiento, la ideologia, los valores, las leyes y un
ritual diario de un sistema social. Estos elementos también podemos encontrarlos en las

organizaciones. ya sea de manera implicita o explicita.

Para este autor, cl éxito o declinaciéon de una organizaciéon depende mucho de st contexto
cultural, pone como cjemplo a las organizaciones japonesas quienes han tenido un auge
importante en estos tltimos anos. En Japon la empresa se ve como una colectividad a la que
los empleados pertenceen, la colaboracion es lo que distingue a su forma de trabajo, asi
como se le concede gran imporiancia a la interdependencia, intereses compartidos y a la
ayuda mutua ademas los empleados hacen un compromiso de por vida con la organizacién,
es como parte de su familia. asimismo, existen lazos irrompibles entre ¢l bienestar del

individuo, de la organizacion y de la nacidn,

Un cjemplo de esto son los sicte *valores™ espirituales de la compailia Matsushita Electric

Company los cuales son:

1.-Servicio a la Nacién dtravés deé la industria.”

2. Lealtad.

3. “ Armonia. ’ ’ .




4. Voluntad por mejorar.

5. Cortesia y humildad.

6. Adaptacidn y asimilacion.

7. Gratitud. (MORGAN, 1998:100)

Para Abravane!l en el andlisis de la cultura es necesario entender los Simbolos como
portadores del sentido pues definen las cosas, y establecen los contextos y la forma ademds
sirven para crear la identidad individual y de grupo. (ABRAVANEL, 1992:39) El crear
una cultura organizacional o identificarla, partiendo de esta concepcidn, proporciona a la

organizacion la integracion de sus miembros,

Jaime Pérez dice que “la cultura de una organizacién estd constituida por todos aquellos
factores humanos que influyen en el rendimiento y el funcionamiento de una organizacion”
(PEREZ, 1998: 15) Estos factores humanos son: los intereses, aspiraciones, ideales, sistema
de valores, concepciones, opiniones, representaciones, emociones, impresiones,

costumbres. tradiciones. modos de vida.

Estos factores influyen tanto en la voluntad como en el grado de compromiso de los
miembros, asimisimo de la disponibilidad y el comportamiento de los actores que integran
la organizacion. Pero ;qué pasa cuando estos factores no coinciden con los de la
organizacion? en consecuencia de esto no existe la cohesion del sistema, lo que iria en
contra de concepecion de la organizacion como sistema donde la cooperacion de los

miembros tiene que ser un clemento fundamental para llegar a las metas organizacionales.

Para lograr la cohesion a pesar de las circunstancias anteriores, segtin Jaime Pérez, hay dos
caminos: la via de control y la supervision o la via del consenso, el compromiso y la
lealtad con la organizacional. Si partimos de la premisa de que en México se necesitan
construir organizaciones habitables donde sus miembros puedan coexistir, entonces nos

_damos cuenta que la segunda opcion es la adecuada para llevarla a cabo.




Pero./qué es la Cultura Organizacional? Finalmente podemos concluir que: son_los

lenguajes que justifican las acciones, los medios para establece normas de comportamiento
en la organizacién, sistema de creencias e ideologias, en conclusion, es el resultado de la

convivencia de varias subculturas que se encuentran dentro del mismo sistema.

5.1.1 AL BUEN ENTENDEDOR, POCAS PALABRAS

La cultura Organizacional es la modelacion de  las convicciones y conductas de los
trabajadores a favor de los fines de una organizacion (PEREZ, 1998: 19) Los parimetros
que sc deben tomar ¢én cuenta para esta modelacién de la cultura organizacional son:
procesos de socializacion  y enculturizacién, Mision y propdsito, conocimiento,
participacion, liderazgo, seleccion y reclutamiento. claridad organizacional, rituales,

Totems corporativos e ideologia.
PROCESOS DE SOCIALIZACION Y ENCULTURIZACION

En esta parte del anilisis se debe reflexionar a partir de los Valores de una organizacién,
para esto los definiremos como los conceptos que guian el comportamicnto de los sujetos
(Ibid. : 20) Es de suma importancia que en la organizacion se puedan identificar claramente
los valores por que segin Renate Mayntz, estos pueden influir sobre:los objetivos y’el .

comportamiento de la organizacion.

Es importante mencionar que una de la tarea de la Gerencia, la Direccién y/o el
comunicador organizacional es identificar ¢ integrar los valores organizacionales, tanto
grupales como personales, primeramente, posteriormente hacer una jerarquizacién de los
valores, asimismo, establecerlos de manera formal y difundirlos a todos los miembros de Ia
organizacion. Esta actitud darit como resultado ¢l compromiso de los miembros asi como
daran sentido al sistema y como consecuencia de esto se formardn bases fundamentales

para las acciones coordenadas de la organizacion.
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_MISION /PROPOSITO

~En‘el capitulo 1] de este trabajo de investigacion hablamos ya de la importancia de que una
* organizacién cuente con una misién pues le da un propasito y un por qué ser del sistema.

. Aqui la analizaremos como parte de la cultura en una organizacién.

La importancia de la misién en la cultura organizacional radica en que da relevancia al
trabajo diario, asi como orienta el esfuerzo cotidiano en una misma direccién, por
consecuencia, esto evitara trabajos innecesarios(PEREZ, 1998:24), asimismo fundamenta la
cultura organizacional que se desea asi como le da un perfil utilizando instrumentos como
la visidn (lo que se quiere ser en el futuro), la estrategia (disefio del movimiento de largo
plazo con base a fortalezas y debilidades), tacticas (acciones especificas de corto plazo que

concretizan el propasito, la vision y la estrategia) y negocio ( lo que se hace en concreto)

Es importante mencionar que, a partir de los talleres de Liderazgo y Compromiso que se
estan impartiendo en el objeto de estudio, se ha modificado la mision de la organizacion.
En este momento la Mision de Insumos Internacionales es: somos lideres en distribucion
de resinas plasticas de importacion, reconocidos por la excelencia en ¢l servicio y el valor
agregado a clientes y proveedores. Hay que hacer hincapié en que una de las caracteristicas
de la mision es que debe ser defendible y, segilin Jaime Pérez, esto solo se logra cuando los
empleados se ven reflejados en ella. Con lo anterior surge la pregunta ¢(Los miembros de
insumos Internacionales realmente se identifican con la mision de la organizacion o solo la

memorizan?.
CONOCIMIENTO

Cuando hablamos de conocnmenlo en una organizacién nos retenmos a un conJunlo “de
habilidades, saberes y experiencia que potencnan y hacen efectivo el func:onamlento de

empresa (PEREL 1 998 33)



~-Este apartado se refiere a la capacidad de los individuos que integran a la organizacién para
aprender de las experiencias de los otros. Esto incluye la capacitacidon como son cursos,
talleres, seminarios, etc. Como ejemplo de esto podemos mencionar el taller de Liderazgo y
Compromiso que se imparte en Insumos Internacionales y que tiene como objetivos:
-Analizar la Mision de Insumos Internacionales.

-Analizar la Visidn de la empresa

-Generar estrategias para lograr la Vision,

-Genera los Valores de Insumos Internacionales y como traducirlos en acciones.
-Estrategias de comunicacion e implementacion.

-Plan de accidén.

Aun que el conocimiento en la organizacion va mucha mas que un taller, puede convertirse

en un punto de partida para los miembros de la empresa.

Otro elemento que incluye el conocimiento, segun Jaime Pérez es la Base de Datos el cual
identifica, registra y organiza el saber de la empresa, esto es con el objeto de que-el

individuo aprenda del conocimiento de todos,

Un factor mas del conocimiento es el Centro de Informacion. el cual consiste en tener un
“espacio dentro de la empresa destinado (nicamente  al estudio y acopio de conocimiento,
donde cualquicr miembra pueda consultar este material. Este lugar puede aprovecharse para
incluir informacion como la historia de la empresa, resultados de los talleres o seminarios
en'los que hayan participado los integrante, asimismo. resultado de experiencias colectivas
del trabajo diario, esto seria una favorable herramienta de conocimiento para personal de

nuevo ingreso.

El.reconocimiento por-la adquisicién del conocimiento en el individuo resulta importante
pues es una forma en que:miembros de:la arganizacian: scsienten estimulados para el
aprendizaje y ademis: se-puede convertir ‘en un simbolo . tangible .de la cultura“en la

organizacion.




El trabajo_en equipo-es.otra: forma de.enriquecer el conocimiento- a través de proyectos
colectivos. Por otra parte .. la  retroalimentacion es importante: como aportaciéon al
conocimiento ya que se generan nuevas ideas para solucionar problemas cotidianos por

parte de los miembros, es valioso para un gerente el saber escuchar a los demis.

PARTICIPACION

La participacion de los miembros en la planeacion y organizacion de la empresa nos indica
la medida del compromiso para el trabajo, asi como la capacidad de enriquecimiento con

las aportaciones de los que integran el sistema. (PEREZ, 1998:35)

En la gran mayoria de las organizaciones mexicanas su caracteristica principal no es la
participacion sino la centralizacién en la toma de decisiones. Jaime Pérez nos asegura, en su
trabajo de “13 Raspos organizacionales de algunas empresas e instituciones mexicanas™,
que esta forma de laborar, cuando todo depende, se otorga y se decide desde la Direccion
General de la empresa vuelve a la organizacion rigida, esto provoca poca capacidad de
accion ¢n todos los niveles y en todas las dreas “La organizacion se torna extremadamente
lente, con poca capacidad de accion y de reaccion, tiende a la inmovilidad, a la pasividad, y
en (ltima instancia. hacia su decadencia y crisis por su desajuste en relacién con un entorno

dinamico, agresivo ¥ competido™.

Lo anterior nos da una idea de la importancia de la participacion por parte de todos los

miembros de la organizacion para el desarrollo del sistema y su compromiso con éste.
CLIDERAZGO

+El liderazgo en un contexto y en un proceso participativo, despoja a los directivos de su

armadura de poder y los obliga a convencer y no a vencer. Exige la responsabilidad de ser

congruentes en sus actos y en sus pensamientos. lo que obliga a ser una conducta ejemplar

que priva de los privilegios comunes de los altos niveles” (idem: 36)
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“"Al'leer esta palabra de Pérez no llega a mi mente algiin ejemplo de una or[,nmzamon donde -

se consnderc, primeramente, la participacion de los miembros para la toma de decnsnones, o

por lo menos, donde sea congruente ¢l decir con el hacer del lider.

L.o que con mas frecuencia vemos son los lideres autoritarios que uuhzan la :
el castigo, que llega desde las llamadas de atencion hasta el despldo para ejercer su poder.
Escasamente podemos observar el lider que apoye, que permita la hb_enad y la_‘loma de

decisiones, ademas que identifique las necesidades y medie los conflictos.

Lo que se ve en las organizaciones mexicanas son los lideres paicrﬁé!ist’a’s, como diria
Pérez, “En este sentido, las personalidades del General Lazaro Cardenas y de Perén son
paradigmaticas, se pueden construir en los modelos de liderazgo- exigido pdr nuestros
pucblos, en los que por supuesto, son todo lo criticable que se quicra, pero son al mismo
ticmpo los que mas probabilidades de éxito tienen. Este es un tipo de liderazgo que

podriamos definir como paternalista™ (PEREZ, 1998:3)

A todo lo anterior, es necesario entender primeramente que cualquier:lider necesita el
reconocimiento de los otros para serlo, ya que ningin organigrama‘ ‘buvcdc'lqgrar que los
demis lo reconozean como tal. Esto se logra con la congruencia de sus decires con sus
haceres, asimismo. deber reconocer que su labor es de convencer'y no*de "\:"enc'érfa los

miembros de su grupo.

Por otra parte, una de las actividades del lidcr es la de rcforzzxr la identidad‘y el ﬁcmido
colectivo de la organizacion. Gsto es por.que lo. que Lstruclura. |d¢.m|f'ca y da senudo
también da autoridad en las diferentes situaciones que se pn,scntan cn cI trab'lJo"(PERl‘L

1998:37)

El lider que identifica y promueve la cultura de la organizacion es alguien que sabe en qué

ademas ‘sabe - coino

momento influir, convencer, mejorar y negociar.-con :los’ demds

cohesionar a los individuos y los grupos.




enconlrar a“algtiien “que “identifique” a cultura""'""

En Insumos' Internacionales “es’
organizacional como !al es declr. solo es iniplicita'y no explicita por lo'que s nécesario

identificarla y difundirla, como medlada de integracion de los miembros de la empresa.

SELECCION Y RECLUTAMIENTO

La forma de seleceion y reclutamiento de los miembros en la organizacion nos da
informacion, también, de su cultura, es decir, la manera en que se recibe y se socializa a los
nuevos integrantes de la empresa muchas veces indica cdmo comportarse dentro de ella, Un
ejemplo de esto es el que proporciona Harry Abravanel en su libro de cultura
organizacional donde explica la forma en que la empresa norteamericana Tadem se lleva

acabo el reclutamiento:

“Durante el proceso de contratacién los candidatos son entrevistados de dos a tres veces.....
lo que se quicre hacer sentir a los candidatos es: *Le dedicamos mas tiempo, nos
preocupamos por la gente que viene a trabajar con nosotros. porque eso tiene gran interés
de nosotros’... El sefior Treybig (presidente de la compaitia) esta presente en cada sesion de
orientacion para dar la bienvenida a los nuevos empleados y para explicarles la filosofia
que sostiene la vida de trabajo en Tadem. La presencia de Treybig refuerza el sentimiento

de orgullo por haber sido aceptado en las filas de la compaifiia”™ (ABRAVANEL, 1992: 42)

Este ejemplo, ademds de contener ritos y ceremonias. nos indica la forma en que se les
incluye a los nuevos miembros en la cultura de la organizacion desde el primer dia en que
entran a las filas de la organizacion. se indica ¢l por qué, el para qué de la empresa lo cual

le da sentido y rumbo a los nuevos integrantes.

Esto no quiere decir que todas las organizaciones deben de tener la misma cultura que:
Tadem; puesto que cada organizacion tiene la propia, sino lo que se necesila es identif‘carla' i
para_encontrar los valores y anti-valores y asi difundirla_y: lograr la mtcg,racnon dc los' :

mlembros.
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Otro -ejemplo de -seleccion y reclutamiento es el' RENAPO "(Registro Nacional de

.- Poblacién) perteneciente a la Secretaria de Gobernacién, donde la (inica forma de integrarse

a la organizacién es por recomendacion, eso forma parte de su cultura, ademas el puesto
que obtendrd el nuevo miembro sera dependiendo del “padrino” que lo coloca en la

institucion.

En Insumos Internacionales la seleccion y reclutamiento de los miembros fue analizada en
el capitulo 2 de esta investigacion pero no se le relaciond como parte de la cultura de la
organizacion, En esta empresa la mayoria de los miembros se integraron a la organizacion
por recomendacion y algunos otros por un anuncio en los periodicos. Esto forma parte de su
cultura porque es una norma de comportamiento en la organizacion, es decir, de su sistema-

de creencias ¢ idcologia.

CLARIDAD ORGANIZACIONAL

- Lo"que entenderemos como Claridad Organizacional es “la identificacion y eliminacion de

las® confusiones, - dudas, ambigiiedades, _ incertidumbres, etc. . que . obstaculizan . el

uncionamiento” de ‘la’ organizacién ¢ impiden ¢l desarrollo de su potencial”(PEREZ,

998:28)

aime Pérez asegura que, por lo general, las dudas y confusiones que pueden obstaculizar el

" funcionamiento de una organizacion son:

-Informacion que posibilita e! trabajo. Este aspecto abarca desde el saber cdmo se puede
participar en la organizacion. saber que corresponde hacer a cada quien, integracion de
metas de trabajo y personales. el comportamiento que se espera de todos, hasta informacion
de proyectos y decisiones de la organizacion. es decir, informacion sobre lo que se hace

por qué se hace y en qué tiempo.

-Las expectativas organizacionales e individuales cuya falta de definicion puede impedir el

compromiso con la organizacion.
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=:Estas expectauvas gn’an en lomo a la revalo |on del mdlvxduo, evaluacnon de potencnal Yy

planeacion de desarrollo, stslema de compensacxones y condlcxones de trabajo, evaluacmn

de puestos y determinacion de expectanvas wsxbles.

Sin tomamos como punto de partida, para explicar esta parte de la claridad

organizacional a nuestro objcto de estudio, nos damos cuenta que unas de las cuestiones en
las que estan inconformes algunos miembros de Insumos Internacionales, segin las
entrevistas realizadas en el capitulo 4 de esta investigacion, fue que no existe de forma clara
un parametro o evaluacion que justifique el aumento de salarios o tipos de compensaciones
a todos los miembros de la organizacion por lo que algunas veces la calificaron de
“injusta”. Podemos sefialar también que en las encuestas de Clima Organizacional que se
aplicaron a los miembros de la empresa (ver capitulo 3) Algunos expresaron que
desconocian claramente las responsabilidades que les corresponden a cada uno, asi como

ignoraban lo que especificamente “sus jefes™ esperaban de ellos.

Todo lo anterior provoca disminuya el compromiso de los miembros con la or;,ammcmn
pues no ven claramente como son recompensados sus esfuerzos por lo que son necesanas

estrategias que optimicen la claridad organizacional.

-Formas y criterios de evaluacion. Aqui el autor nos sugiere algunas formas de cv‘aluarAcl
desempedio de los empleados. Una de las propuestas parte-de los valores. como el
compromiso. y la responsabilidad. pero antes de tomarlo como criterio: de év'aluacioncsys
necesario. como ya lo mencioné antes, identificar los valores que se descan promover enla-
organizacion y después volverlos colectivos, El desempcﬁo en la _clnprcsq k‘como la
eficiencia y Ia eficacia también el autor los considera como criterios pa‘rz{ ‘evziluar,"adeymés

sugiere auditorias de procedimientos, etc.

-Demandas expectativas y efectos del entorno. Los miembros de la organizacion deben
conocer como es ¢l ideal de la empresa asi como todas las propuestas y los diagnosticos que
existan para saber qué se necesita cambiar, mejorar o conservar, conocer las percepciones

del piblico externo para identificar cdmo afecta al interior. Asimismo es indispensable
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conocer:la opinién-del chcnte lomando en-cuenta lo-que necesnta, lo q s espera y sus "H

: expcctauvas que tiene respeclo ala orgammcxon.

En Insumos Internacionales, segiin la encargada de Atencién a Clientes uene mas de tres

afios que no se aplica un estudio que diagnostique la opinién y e(peétat as del chente ni de

los proveedores por lo que sera necesario implementar estrateglas que nos ayuden a cubnr'

1 detla organ zamon y

este aspecto y establecer medidas que ayuden a la sobrevnvencn

asimismo darlas a conocer a todos lo miembros de la empresa S

Con todo lo anterior podemos decir que hay mucho que hacer para me_;ordr la clnndad
organizacional de Insumos Internacionales pues esto puede estar ocasnonando la
desintegracion y la insatisfaccion (diagndsticos del capnulo 3 y 4) de los mdlvnduos que

integran la empresa.
RITOS ORGANIZACIONALES

Para Abravanel un rito es “toda actividad emprendida con el fin mas o menos consciente de
comprender mejor el caricter mismo de la organizacion y el contexto en el cual ella se

sitfia... es una forma de adoracion organizacional’(ABRAVANEL, 1992:61)

Por otra parte, Jaime Pérez los define como “comportamicntos aceptados que ‘sc deben
seguir o actualizar con cierta -frecuencia, Sirve para el aprendizaje ‘de . las reglas:
organizacionales, los tipos de relaciones (ejemplares). derechos y obligaciones, costumbres
bien o mal vistas (respecto a la antigiiedad y la experiencia), papel que se dcscmpcﬁa enla

organizacion (jerarquia, éxito, responsabilidad. pertenencia)” (PEREZ, 1998:39) -

En las dos definiciones podemos ver que los ritos promueven la cultura orz,amzacnondl

enseiidndola y transmitiéndola a los miembros, ¢s decir, resalta los valores, acmudes y

comportamientos. . Ademds los dos autores coinciden en - que Ios rllOS;

caracteristicas: aspecto litiirgico (compromiso personas y participacion notabk) Y aspecto
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represenlacnonal (consutu e prmcnplos mlemos, el espxrnu corporauvo que sosnene y g 1ia

ala or;,amzacxon)

" 'El ejemplo de un ;ild nos lo da Abravanel: un joven recién salido de la universidad llegé a
la empresa (General Electric en Venezuela) donde comenzaria a trabajar, su sorpresa fue
que al entrar un jefe le dio la escoba y le dijo que comenzara por barrer. Este es un rito de
hostigamiento que intenta dar a entender a los nuevos miembros que “ por mas instruido
que esté, aqui se necesita agregar a su conocimiento abstracto un conocimiento intimo del

lugar, desde todos los puntos de vista: empezando por el piso."(ABRAVANEL, 1992:62)

La importancia de los ritos en cualquier organizacion es que tiene diferentes papeles como
enculturizador ( se rescata la sabiduria colectiva util para proximas generaciones,
purificador (permite expresion de sentimientos, ayuda a la disminucion de la angustia y
ansiedad), integrador (se vive la experiencia emotiva de la colectividad y participacion en la
mistica del grupo) y reconocimiento o de otorgamiento de status (reconocer los méritos

delante de todos, experimentar la importancia de la adquisicion gradual de status)

Es necesario no menospreciar a los ritos, por lo que esencial reconocerlos, valorarlos y
reproducirlos pues gran parte de cllos forman parte importante de la culura de la
organizacion. A continuacion damos ejemplos de los tipos de ritos que generalmente se
encuentran en las organizaciones: Programas de desarrollo organizacional, proyectos de
desarrollo comercial. planeacion estratégica. festividades organizacionales. café conciertos,
sociodramas. viernes de cerveza. reuniones, coloquios. conferencias, reclutamiento y

seleccion de personal, ritos de iniciacion para ser aceptados (PEREZ, 1998:40)
TOTEM CORPORATIVO

Tanto Abravanel como l’crez comcnden que un tolem es un ObJClO sxmbohco que represema

el interés comun - estos puedcn ser umf’ormes, Vbanderas msl&,nms. emblemas 0 la_'

arquitectura del centro:de lrabajo la cuul es una parle consmutlva del lolem. Esto sera

siempre y cuando se le conceda, por parte dc los mlembros. un respclo cxa},crado,
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El tétem corporativo representa la homogeneidad 'de las creencias y las practicas que sirve
para la unién de los miembros, ademis crea estabilidad, . orden, coherencia, es decir, hace

congruente a la organizacidn.

Muchas organizaciones usan su emblema como un tétem, por ejemplo la-UNAM con su:

aguila, o el IPN, con sus engranes,
IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL

La ideologia organizacional se enticnde como “sistema coherente de creencias que dan
explicaciones generales convincentes, a veces miticas, acerca’ de ‘la realidad social;-
justifican el orden actual o proponen metas radicalmente diferentes... exhorta a la accion

colectiva” (idem: 42)

La ideologia guia ¢! comportamiento organizacional por ejemplo, en Insumos
Internacionales los miembros dicen “aqui o chingas o te chingan” “cl trabajo es
individualizado™, * no hay integracion™, ** la autoridad y la direccion no tienen orden™ estas.
formas de pensar se-han mantenido como practicas organizacionales porque se convicrten
en acciones colectivas, Por lo anterior resulta indispensable reorientar la ideologia
organizacional, pues si consideramos que la ideologia. segiin Jaime Pérez. tiene la funcion
de:

*Precisa la naturaleza de los objetivos organizacionales

*|.os criterios de evaluacion del rendimiento.

*Dan significado y valoran a los acontecimientos, acciones y resultados.

*Senala los limites del comportamiento aceptable.

*Da legitimidad al control y sus mecanismos.

*define las distribuciones de recompensas por la buena conducta.

Nos damos cuenta de la necesidad de crear una ideologia que permita la coexistencia de -

ideologias pero que no obstaculice las metas organizacionales:
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'COMUNICACION
- La comunicacion se concibe en este estudio como un instrumento que orienta una actuacion

: oluh cbmponainiehto orgahizacional altamente efectivo. (PEREZ, 1998:45)

Existen cuatro tareas esenciales de la comunicacién organizacional:

-Tarea de conduccidn-direccion de la organizacion. Comunicacion de metas y de objetivos
de la organizacién, sobre el proceso y procedimientos de trabajo, de la organizacion, sobre
decisiones tomadas, sobre aprovechamiento de experiencias, de los recursos con los que se
cuenta, informacion de todo lo que evite la incertidumbre y la ignorancia que afecte en

rendimiento organizacional, definicion de evaluacion y actos correctivos indispensables.

-Tarea de enculturizacion. Comunicacion de los valores, principios y filosofia, encarnar la
cultura de la organizacion, orientar y dar sentido al comportamiento organizacional, resaltar
la importancia y trascendencia del trabajo diario. despertar y construir el gusto por la

actividad cotidiana, contagiar fa razén de ser de la organizacion.

-Tarea de adaptacion de la comunicacion, Incluye actividades de retroalimentacion de
respuesta interna y externa. En la primera se considera y hay una apertura a las aportaciones
y expectativas a los integrantes de la organizacion; en la segunda existe una respuesta a las

exigencias y representaciones del entorno.

-Tarea de la coordinacion de la comunicacion en la organizacion. Aqui se asegura que cada
micmbro cuente con el conocimiento y la autoridad que le requiere su funcion, asi como el
criterio que requiere para aplicarlo por medio de diferente procesos de comunicacion.

(Idem: 49)
Es dificil cncontrar una organizacion que realice todas las tarcas comunicativas sin

descuidar alguna ya que. aun hoy en dia. se le resta importancia al papel que juega la
) I

comunicacion en ellas, raramente se  asume que los conflictos organizacionales son, la
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de los miembros que integran los sistemnas,

Comunicacion externa de las organizaciones. | La simacién lmerna de la or;,amzacnon refleja
la imagen externa de una ella pues cuando esta ultlma no comcxde con la primera causa

desprestigio y desconfianza por el publico externo, es decxr, si emste una sntuacxon interna

positiva la externa sera del mismo valor y, al contrano, sn la snuacx n lnterna es negativa
asi serd la imagen externa. Es nccesario entender que cada mxembro de la organizacion

representa la imagen de la misma.
5.1.2 EL QUE PERSEVERA ALCANZA

Algunos de los beneficios de conocer la cultura de una organizacion es el que podamos
entender como’ los individuos perciben, plantean y construyen su mundo de trabajo. Nos
permite identificar realidades simbdlicas, ademas puede también nos establece mancras de

obrar, pertenecer y contribuir a las metas organizacionales.

La investigacion que realizamos en ¢l objeto de estudio basicamente abarcé el entorno del .
sistema, asi como su estructura, sus grupos y actores y finalmente la comunicacion
tomando como punto de partida las diferentes representaciones de los individuos. La
pregusta que surge con lo anterior vs ;qué  relacione tiene esto con la cultura

organizacional?.

Si relacionamos a la cultura organizacional con el entorno nos podemos dar cuenta el papel
relevante que tiene los valores. es decir. no coinciden las culturas de una org,amzacxon que
se encuentra en Japon con una que estd en Norteamérica o en México. Esto quiere decir que
los integrantes de una organizacion. al sumarse a las filas de ésta, ya traen consigo una

cultura que los caracteriza y por tanto puede llegar a formar subculturas dentro de la misma.

Por eso es necesario el estudio de la cultura dentro de lus organizaciones pues con ellos se

pueden identificar la multiplicidad cultural y canalizarla para alcanzar las metas
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organizacionales. Asimismo _el. entomo lnﬂuye en la organizacién para: reestructurar:su -

cultura y asi garantizar su sobrevnvencna, esto quiere decir la presion de las demandas tanto -

" de cliente como de proveedores y de l;,ual manera la competencia, participan en la forma de -

crear las maneras de obtener e conocnmlemo, claridad orgamzacxonal pamcxpacxon,

liderazgo, i imagen, comumcacxon, etc.

Por otro lado a pane'formal de. la organizacion (lo- ella dice que es) obviamente
fund'imcmal para identificar la cultura de un sxstcma pus muchas de las. veces podemos

_encontrar ahi la division de los cometldos, la dlstnbucmn de. los puestos, la ordcnauon de

las instancias, es decir, todo lo que se refiere a las relacnones,' las actlwdades, derechos y

obligaciones de los miembros de la org,amzacnén :

Esta informacion nos dice que tan estructurada esté la claridad organizacional pues en esta
parte s¢ puede hallar la vision y la ’misién,’asi | por qué ser de la empresa, estas

or"m‘edio de la estructura podemos

incluyen los valores y el rumbo - de esla, ademas,

identificar ritos ¥ ceremonias, csto es, solo si estan expllcnos en algun documento,

La intervencion de los grupos'y actores dC‘la'org‘animcién' en la cultura de la misma es
principalmente implicita, es decir, no podemos encomrar su conducta en los documemos

oficiales del sistemna pero si en la parte funcional de la cmpresa.

Recordemos que segan Schein, existen dos tipos de grupos que son los -formales e
informales. Los primeros son formadas deliberadamente por la empresa para cumplir tarcas
especificas que claramente se relaciona con la mision de la organizacién; los segundos
surgen a partir de las relaciones formales que se combinan con las necesidades humanas

que permiten relacionarse con los demds. (SCHEIN, 1982:136)

Los grupos participan en la cultura organizacional desde ¢l momento en que mlervnenen en
las actividades para lograr los objetivos de la empresa y, ademds, al relamonarse entre si
comparten ideologias y representaciones que influyen en la funcxonahdad y modxf‘c.m parte -

de la cultura,
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La participacion de la Comunicacion en la cultura, es esenmalmente, como

Instrumento que divulga y orienta las acciones o comportamientos, es decir, es el lrasmlsor
que funge como enculturizador dentro de la organizacién, A -través del . anahsxs
comunicativo se pueden conocer las representaciones de los individuos y ‘a‘.é.i:'lyrx'jbc‘iyﬁifyipar_o

reforzar comportamicnto que ayuden a las metas de la empresa.

Las tareas en las que interviene la parte comunicativa son, como ya-lo menc1onamos con
anterioridad, de conducciéon y direccion, de esculturizacion, -de adaptaclon Ly de -
coordinacién-articulacion; éstas organizan tanto las acciones para el logro de objetivos

como cohesionan e integran al sistema.

El andlisis y reflexién de todos estos aspectos dentro de un sistema nos proporciona, en un
primer momento, la manera en que la organizacion propone el comportamiento y los
‘alores a los miembros de la empresa, es decir, da a conocer las reglas del juego, ademds se

puede entender la identidad organizacional y con eso poder influir en el funcionamiento. :

Por otro lado, - ademis se pucde comprender _la form'l de inleracluar e integrarsela:
organizacién y el individuo, 0 sea, el como actor comprende los snnbolos como ponadores

de sentidos y Ios su,mf' cados como rcprcsenlacnones mcmales de la or;,amzacnon. K

' ,5-"3 AQuI NOMAS Mis cImCHARR'oNEszRUE'N N

La cultura organizacion que distingue a Insumos Imcrnacnonales, dcsde cl pumo devista
de! investigador como conocedor del objeto de estudio 'y con bdsc enlas dcf‘nlcnoncs

planteadas en el apartado anterior, es:

Los valores estan escasamente definidos, es decir, no estan reconocidos totalmente por
todos los miembros de la organizacion, se pueden intuir algunos como la responsabilidad,
la honradez y la constancia. La construccion de mecanismos que divulguen y fomentes

estos valores es sumamente necesaria para la integracion de los miembros de la
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organizacion asi como para obtener la conviccion de:los miembros no sdlo:la simulacién en== -

el trabajo. e

La presencia dc una st:on en la empresa dan dlreccmn y metas claras alos miembros de

ella, esta es una de los fortalezas que la caracteriza.

Por otro lado la claridad organizacional se hace presente en la Vision, mas no en la parte
de la informacion que posibilita el trabajo, por ejemplo en la precision de la funcién propia
y la de los otros, informacion sobre las reglas del juego, informacion sobre los proyectos y

decisiones de la organizacidn, asimismo, se desconocen las formas de evaluacién del

trabajo para el sistema de compensaciones, etc.

El conocimiento si forma parte de la cultura en Insumos Internacionales, lo lamentable es
que no se toma en cuenta a los a los subordinados de mas baja jerarquia, es decir es elitista
la forma en que la empresa proporciona las facilidades para tomar cursos o,talleres‘dke
desarrollo en ¢l trabajo. Sin embargo, si se utilizaran formas claras de evaluacion del
trabajo y sc premiara a la persona que mejor realizan sus actividades. en determinado
tiempo, con un curso que él mismos cligiera para el desarrollo de su funcion en la cmprcsa,l

este seria un buen mecanisimo de motivacion por parte de la organizacion.

La participacion, en tendiéndola como el compartir la responsabilidad de’ planear -y-::
organizar la empress, no se contempla en el objeto de estudio. Es necesario encontrar”

.mecanismos' que hagan que esta participacion se dé para lograr cl'compromiSd y la -

conviceion del trabajo que si le hace falta a la organizacion.

. Respeclo al:liderazgo, como ya se menciond amcnormeme, es cemmhsta,
estd en manos de la Direccion General quien cuenta con Ia apmud de hder pero no con la.-

acmud lo cual se concluyd en el capitulo 4 de Ia presente m

Los ritos organizacionales que caracterizan al objeto de ‘estudio son: entrega anual de becas

para hijos de los empleados, una comida de fin de afio donde se entrega un b'ono,éconémico
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-~ ~asi como un lntercamblo de dlSCOS compaclos y la mteraccton es mformal Exxste un brmdxs

de fin de afio’ donde se nfan despensas de ahmentos, se pane la rosca de- Reyes y,:

- ulumameme se f‘estejan con un pastel los ct npleanos de Tos mlembros dela orgamzacion.

No se identifica un Tétem Corporativo,:

La_ideologia organizacional gira en torno a “chingas o te chingan”. De esto ya se
reflexiond anteriormente, pero hay que hacer hincapié en la necesidad de cambiar esta
forma de ver cl trabajo por una donde la cooperacion sca el pensamiento colectivo, pero

esto dependerd principalmente de la forma de ejercer el poder det lider.

En lo que compete a la comunicacion se da de forma vertical- descendente, tipica de las
organizaciones mexicanas, la comunicacion ascendente es nula, por lo menos de manera
formal. Aqui hay que recordar los cometarios de Jaime Pérez respecto a que: “hay que tener
cuidado, esta comunicacion no es la unica que existe, la gente platica, estd intimamente
relacionada, pero estas relaciones y estas comunicaciones no estan incorporadas a la red

formal de comunicacion de la organizacion” (I’EREZ, 1998: 4)

A continuacion se hard un diagnéstico de toda la investigacion, la cual contempld el -

_entorno,  estructura, funcionamiento y comunicacién en Insumos Internacionales,

‘5.2 DIAGNOSTICO

: Para"llcgar al diagnostico del objeto de estudio fue necesario el andlisis,”en un primer
momento, del entorno donde concluimos que su ambiente es turbulento y hostil por.lo que
es sumamente necesario que el que este sea leido por los miembros de la organizacion,

principalmente sus fronteras.

En la segunda parte fue necesario’ examinar la-estructura formal,” es-decir;lo" que-la
organizacion dice que es, aqui se concluyd, entre otras cosas que, es ncccsafio que los

integrantes de la organizacion conozcan el papel gue' deben’ asumir dentro ‘de. lIa
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. organizacién, esto. es, respecto-a.sus-actividades puesto que. estan establecidasy—en‘ la-:

estructura de la organizacion pero son. desconocidas por los miembros, - asimismo -se
mencioné que la burocratizacién también puede ser contraproducente en Insumos.

Internacionales, esto es a consecuencia de su ambiente hostil y turbulento.

En el tercer analisis se verifico el como funciona realmente el objeto de estudio nos dimos
cuenta que hay problemas respecto a la satisfaccion en el trabajo de algunos miembros, por
otro lado se diagnosticaron problemas especifico en el proceso, basindonos en los

flujogramas y hojas de inspeccidn, principalmente entre el drea de almacén y ventas.

Posteriormente recurrimos al estudio comunicativo donde se utilizaron herramientas de
investigacion cualitativas con el objeto de conocer las representaciones de cada uno de los
actores que intervienen en las problemiticas del apartado anterior, con ello
complementamos nuestra vision respecto a las cuestiones a resolver, desde el punto de vista

de lo comunicativo.

Para concluir la investigacion fue necesario conocer la cultura organizacional que distingue

&

a Insumos Internacionales para con ello partir a la realizacion de las propuestas

comunicativas del investigador.
Con todo lo anterior se diagnostica lo siguich;c:
Las problematicas que enfrenta lx)smnos Ihtcmacfbnales son las siguientes:
1. Elentorno no es leido por todi‘)s'ios miembros de la orgaxliz;jéiéﬁ; ;99 exiéié labor de

rclac1oncs pubhcns por parte de los empleados.

El liderazgo no tiene orden, no existe el respeto de las j Jcrdrqums lo que provoca la

insatisfaccién, R
3. No hay definicion de expectativas, ni criterios de e\'akluaciéytj'del t

4. ausencia de la comunicacion ascendente.
5

existe desintegracion y la apatia por parte de los recursos humanos.
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culturales.

7. No existen creencias ni valores reconocndos formalmente por la orgamzacnén. .

Estas problematlcas son resultado del anahs:s de las’ snmlltudes y las dlf‘erencms entre la
organizacion y sus miembros. Las similitudes se traducen en fonalezas para la empresa y ‘

las diferencias son sus debilidades. En el sxgu:emc apartado se amplla mas el anahs:s

Estas fortalezas y debilidades, que se ennumerardn en el apartado de-la Pl‘atafonna'
Estratégica, forman parte de los rasgos culturales de Insumos Internacionales, lo'cué{l’ ya.
analizamos en el apartado anterior, por lo que pueden modificarse para beneficio de la-
organizacion y sus miembros y asi lograr la articulacion, pues lo que finalmente se q'uiefe

es que todos vean a la orpanizacion de la misma manera.

Las expectativas de sobrevivencia para la empresa son muchas, pues en los proyectos a
futuro de la empresa esta el de integrar a los miembros de la organizacion; asi como el dar
sentido y direccién a la misma, para con esto tener una micjora en la calidad del servicio y

asi responder a las exigencias de su entorno.

El interés que muestran sus directivos por_divulgar la misién ..y la. vxsmn de Insumos
Internacionales son la pauwta para el cambio. El crecimiento acelerado del snstema exlg,e una -

reestructuracion del }11151110 y una reorganizacion del trabajo pcro con cldndad.’

5.3 ESTRATEGIAS DE INTERVENCION COMUNICATIVA.

“Desde ¢l surgimiento de las sociedades modernas y el método cientifico, la necesidad del
hombre por controlar todo lo que lo rodea ha sido su razon de ser en el mundo, de ahi han

emanado conceptos como planificacion, programas, estrategia e intervencion (PEREZ,

1998)
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Para-fines’ de-nuestras” propuestas ‘de intervencion es”neceésario definir*lo “que nosotros ==

entenderemos por estrategia, plan y programa,

Estrategia: Conjunto de acciones onemadas a conse;,uur una ventaja compeutwu sostemble.
Acciones aplicadas a toda clase de snuacnones compelmvas para colocarse en ventaja. Hace

alusién a la correlacion de fuerzas. No entra al detalle. (PEREZ 1998 I)

Plan: Curso de accién prevista con antelacién, Proyecto general de actividades. (i}dem)k

Programa: Proyecto en ¢l que se indican los pormenores del desarrollo de un plan y de una

accién. Partes de las que se componen ciertas cosas. (iden)

Asimismo, es necesario mencionar que la planificacién 'y las cslrategias constan de ‘un
sinnimero de variables lo que la hace sumamente comple)as y mas cuando se trata de
organizaciones, pues como ya se dijo en capitulos pasados, las dlferemes rcpresentacnones y

voluntades humanas las hacen cambiantes.

Por otro lado. hay que entender que las cstra(cglas y plam!'cacnones acompanadas de
acuerdos que se hayan dado por medio del dmlog,o, dan mnyor pOSlbllldad de éxito para las

actividades de la organizacion.

Las propuestas de intervencion que se especifican en este trabajo son producto de la
reflexion y la investigacion. a partir de asumir a la organizacion ideal como aquella en
donde permita la coexistencia de los individuos que la integran tomando en cuenta la -
diversidad de cstos. es decir, una organizacion habitable donde exista la cohesion, la

cooperacion y el rumbo organizacional sea ¢l mismo para todos.
A continuacion se presentan una Plataforma Estratégica, la estrategia de’ comunicacion,

planes de comunicacion. programas de comunicacidn, procesos de: comunicacidon .y

productos comunicativos para Insumos Internacionales.
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531 PLATAFORMA ESTRATEGICA"

En este apartado comenzaremos por sefalar las fortalezas y debilidades del objeto de

“estudio; es necesario mencionar que, tanto las primeras como las segundas, son el resultado

de los diagndsticos de cada una de las dimensiones analizadas durante todo el desarrollo de

esta investigacion.

Primeramente ennumeraremos, en forma general, las debilidades o conflictos que es

necesario contrarrestar pues ponen en riesgo a Insumos Internacionales, y consisten en:

1.El entorno no es leido por todos los miembros de la or[,amzaclon por lo que carecen de

informacion para resolver dudas, solucnonar problemas, atender y orlentar ef' cazmente al

ptiblico.

2.El hdcraz;_,o no tiene ordcn no existe’ el respelo a: las er'quuias lo que provoca |a,

: ‘esto reduce’la

poslb:lldad de accxoncs de correci:non y de mqoramlemo.

5. Encl reclulnmu.mo de pcrsonal no sc toman cn cucnla las camctensucas emotivas y los

rasgos cullumlcs

6. No existen creencias ni valores establecidos por medio’de una cultura organizacional;

- 7. El centralismo-en la’ toma de decnsnones \‘ucl\e lcnto el proceso, esto . prmoca poca -

capacidad de accién de la org,amzacxon en todos sus nlveles y en todas sus areas.
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No todo en lxisumos"lnfeméclonales son debilidades; también Ijay'aklg'u'n"a?fcjrt’z’iléz'és quees”

necesario aprovechar:*

1. El lider si Iei: el emdmo',festéjél pendiente de los precios en el mercado, asi como de
los - proveedores y clientes, ademas, promueve la Visién y: la- Misién- de la

organizacion.

0

Si aparece en la estructura formal de la organizacién una Visién y Misién, esto da
sentido a las relaciones, a la actividad y a la organizacion, )
3. Existen incentivos econdmicos como: bono de fin de aiio, becas anuales para hijos

de los empleados, asi como todas las prestaciones de Ley.

Asimismo, existen algunos factores externos que pueden influir en el desequilibrio de la
organizacion, por ser un entorno turbulento (ver capitulo 1). estos son principalinente la

inestabilidad de los precios en el mercado y la competencia.

Por otro lado, también existen factores externos que pueden dar la posibilidad de-tener
sentido a la organizacion, esto es el amplio mercado de los polietilenos a nivel nacional y la
capacidad que tiene Insumos Internacionales para cubrir las necesidades de sus clientes asi

como a las inquietudes de sus proveedores.

Si lo que necesitamos es transformar a insumos Internacionales en una organizacion ideal,
pero no para sus directivos sino para toda la empresa en su conjunto, entonces se requiere
de construir un proyecto organizacional donde se pucdan neutralizar los problemas y se
pueda sacar provecho de sus ventajas y oportunidades. La finalidad de este proyccto debe
ser la de integrar y para que esto suceda se debe compartir a todos los miembros de la °

organizacion.

En este proyecto, primeramente, debe disefiarse desde el reconocer la necesidad de hacer de

cada empleado un publirelacionista de la empresa, principalmente los que son' fronteras de

la organizacion (ver capitulo 1), esto es con Iafﬁhalidud de mejorar la imagen de la

organizacion, esto es porque, al leer el “entorno tados lo miembros de la organizacion, da
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elementos al sistema’ para autorregularse y tener una posncxén ‘en’ el mercado a mvel de’la’

competencta, ndemas, se podra comrarreslar el centrahsmo en la toma de deCISIones

volviendo mds agll al sxstema. b

‘Al mlsmo uempo s¢ debc consnderar, en Io lntemo, la necesndad la retroalxmentacxénu

creando mccnmsmos “de comumcacxon ascendente para contar con _elementos de

'mejommxemo y ‘correccidn - del trabajo ‘con los menores costos posnbles, 65 dcc:r,

o trasformarst, en una or;,amzacnon eficaz y ademas eficiente,

““Asimismo hay que dar transparencia a los criterios y formas de evaluacion del irabajo, es

*Internacionales, esto es con la finalidad de establecer las. reglas ‘de” actuacién,” asi

contrarrestar la apatia por la cooperacién con los demads.

Ademas, para complementar la parte de la cultura de Insumos Internacionales, es necesario
hacer explicitos, por medio de acuerdos, sus valores, rituales, para asimismo, tomarlos en

cuenta en el proceso de seleccién y reclutamiento de nuevos miembros.

Por altimo. el proyecto debe permitir la reflexion acerca de la forma de ejercer el liderazgo
respecto a la actitud, debe contemplarse la necesidad de un lider como facilitador y
solucionador de problemas y que al mismo tiempo diagnostique necesidades y medie los
conflictos. El liderazgo autoritario “agresivo y sin orden™ (ver capitulo 4) no estd
funcionando en Insumos Internacionales pues esto a traido consigo la molestia y la
ansiedad. lo que da como resultado la evasién de la responsabilidad por parte de los

empleados y su imecanismo de defensa es el de culpar a otros de los crrores cometidos.

A continuacion la caracterizacién del proyecto organizacional:

" decir, es necesaria la Claridad organizacional como parte de:la culra. -~ de Insumos



NOMBRE: .. ool . R B,
INSUMOS  INTERNACIONALES:. ~ PROPUESTAS ~ PARA FORMAR  UNA
ORGANIZACION HABITABLE." :

OBJETIVO GENERAL:

Apuntar al cambio organizacional reconociendo las debilidades de Insumos
Internacionales para contrarrestarlas y, al mismo tiempo, fortalecer sus ventajas mediante
estrategias comunicativas disefadas especificamente al estudio de caso, con la finalidad de
obtener la eficacia y la eficiencia de los procesos de trabajo y ¢l mejoramiento de las

relaciones interpersonales,

OBJETIVOS PARTICULARES:

- Fontalecer la imagen externa de Insumos Internacionales, a partir de la estructura de
mecanismos que faciliten la lectura del entorno por todos los miembros de la
organizacion y que estos se asuman como publirelacionistas de la empresa.

- Estructurar mecanismos de retroalimentacion que den como resultado los acuerdos
y los desacucrdos organizacionales, asi como el reconocimiento de los rasgos
culturales y simbolismos para optimizar los procesos de trabajo y las relaciones

interpersonales.

- Promover la importancia de la congruencia_ entre el decir y el hacer para rescatar

la credibilidad y la legitimidad de la autoridad tanto interna como  externa.
FINALIDAD:

Concebir a Insumos Internacionales como una organizacién habitable donde: pueda

coexistir y convivir la diversidad de sus miembros a favor de las metas organizacionales."
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5.3.2 ESTRATEGIA DE COMUNICACION:

Con todo lo anterior podemos ya, plantear una estrategia de comunicacién.

Esta debe contemplar como menséje’ institucional la necesidad, como ya se dijo en el
apartado anterior, de legitimar la autoridad y la credibilidad a través de la congruencia,
ademds, reconocer la suma importancia de la retroalimentacién como medio para optimizar
los procesos de trabajo y las relaciones interpersonales, asi como replantar la cultura
organizacional y aprovechar los ritos y valores que ya se tienen. Asimismo es fundamental
que todos asuman su papel de represemantes organizacionales e inculcar la lectura del
entorno como parte importante de su labor, todo esto con base en el reconocimiento de que
todas las areas de Insumos Internacionales son fronteras y la responsabilidad que esto

conlleva es de suma importancia para la sobrevivencia de la organizacion.

l.La meta de este mensaje es la de considerar al sistema como autorregulador. y
reestructurante a las exigencias de su entorno, partiendo de su coordinacidn y cooperacion -

interna lograda por el convencimiento y el comiin acuerdo de sus miembros, |

El sentido del mensaje debe estar dirigido en el convencimienio en el logro de los objetivos
organizacionales que en este momento exige la empresa para el mejoramiento de su
funcionalidad, los bencficios seran de tipo colectivo. Hay que reconoccrbque, desde el
momento que se trabaja con voluntades, los resultados pueden ser distintos a los que se

esperan,

Los proceso de comunicacién que - estan pueslos ‘en: Juc;,o son de txpo colecuvo,

interpersonal y grupal. El publlco al que ﬂe qunerc llebar. enun prlmer momemo. es el

mtcrno y postenormente dependlendo de los resultados, serd el extemo

Con esto queremos decxr que nucstra madas quedaran pucstds en la Comumcamon
Interna, la cual la dcl‘nlremos como‘ “el conjumo de acnvldndes efcctuadas por cualqmcr :

orbamzamon para la creacién Yy mnntemmlcmo de las buenas relacnones con y emre SUSY
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“miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacién que los niamengan
informados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos
organizacionales”(ANDRADE en FERNANDEZ, 1991:32) Por otro lado, la Comunicacion
Externa la entenderemos asi: “Es el conjunto de mensajes emitidos por cualquier
organizacion hacia sus diferentes piblicos externos, encaminados a mantener o mejorar sus

relaciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o promover sus productos o

servicios”( idem)

5.3.3 PLANES Y PROGRAMAS DE COMUNICACION

Plan de la problemiitica del entorno,
Presentacion.

El entorno turbulento y hostil en el que se encuentra inmerso Insumos Internacionales,
exige que todos los integrantes de ld cinp‘i‘»csa cuenten con los elementos- de informacién ¥
de ‘motivacion necesarios’ para responder a las demandas de su contexto, es decir, los
miembros de la empreéd nécy'esilanAsabeir: resolver dudas, solucionar problemas. asi como
atender y orientar eficazmente al pﬁblkico. '

Objetivos.
- Pautar el comportamiento cotidiano con normas que motiven a los miembros de la
- organizacién a la lectura del entorno. )
- .“Perﬁlar a la organizacion como un sistema que responde con eficacia y eficiencia a
- ‘las exigencias de su contexto. ' G
- Promover que la imagen de Insumos Internacionales son todos los  que
la integran, por lo que existe la responsabilidad de ser publirelacionistas

de la empresa. “La imagen de Insumos Internacionales somos todos, cuidala”

El tipo de logros que se quicren consolidad con estos objetivos es. precisamente, la mejora

del servicio, es decir, que sea congruente la Misidn de la organizacién con la realidad.

155




Politicas de Conmunicacicin.

-Dar la informacién necesaria al empleado y que con ello pueda relacionarse con el entorno

y pueda dar respuesta al cliente,
-Dar siempre la informacién necesaria al cliente como parte del uso de la i lmagen.
-Evitar la innecesaria centralizacién de la informacion. Evitar los cuellos de botelln de.la
informacion. ST
-Trasmitir estas formas de trabajo a los nuevos miembros de la organizag:»iéh.

Vocabulario rector,

Publirclacionjsta. Representante de la empresa al extenor :
Imagen organizacignal, Definicién de lo que ‘como empresa se quxere decn' con todas Ias

actuaciones comunicativas y no comunlcauvas, ante Ia socncdad la competencm el chenle

y la empresa misma.

Informacion, Serie de datos que se dan a conocer.

Programas de Conmuicacion Externa

1. tnformacion a todos los miembros de la organizacion sobre auinento de tarifas. precio y
todo lo que involucre a la distribucion de polietilenos, asi como de sus cambios de politicas

y acciones.
Procesos de conunicacion.

Se llevard a cabo la interaccion grupal con el afin de informar a las ﬁ'onterac de la-
organizacion de manera formal el aumento a tarifas, prcc:os y.todo Io que mvolucrc a Ia

distribucion de polietilenos. Esto se hard a través de un a Junta de Trabajo con las

m,uxen(es caracteristicas:
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TIEMPO: Primeramente ~ serd una vez al mes y su duracién serd’ de’ dos horas. (exceplo si 7"

existe algo muy importante que informar al personal)

TIPO DE JUNTA: Explicativa e informativa.

MODERADOR: Direccién General y/o Gerencia General.

ENCARGADA DE LA MINUTA: érea de Personal

TEMAS A TRATAR: Novedades en los precios del mercado, cambios en los servicios que
ofrece la empresa, informacion acerca las innovaciones publicadas en las revistas
especializadas, y todo aquello que se considere necesario para proporcionar, -en un

momento dado, informacion confiable a clientes y proveedores.

Producto comunicativo.

El extracto de la junta o minuta seré entregada a cada uno de los miembros de . la empresa
en copia, asimismo, se pegardn otras copias en los pizarrones de avisos, los cuales estardn”

ubicados de la siguiente forma:

Uno en ¢l drea de oficinas y otro en el almacén,

Para cvaluar este producto comumc 0 serd necesario el didlogo interpersonal.con los

miembros de la empresa.

lnformncnon a lodos los™ mlembros de la or;:,am ,acmn acerca de camctcrlstncas y

- benet‘cros dcl serwcno quc ofrece lnsumos Imcrnaclonalcs. )

" Pracesos de comunicacion. .
Con el fin de que los miembros tengan presente la informacion necesaria acerca de las

caracteristicas y beneficios del servicio que ofrece Insumos Internacionales se utilizard un

dispositivo de trasmisién masiva con una res comunicativa formal,

157




~Producto coniunicativo, -

El producto comunicativo que se propone es un triptico con las siguientes caracteristicas:

Logo de Insumos CARACTER]STICAS BENEFIC[OS

Internacionales, i+ DELY
SERVICIO

: 'SERVICIO

MISION Y. VISION . : .
: ,(al  se’en ontrarin datos .

como fax tels e-mmls, etc. )

Este trl'puco necesnan’l prlmerameme, crear un boceto y presenmrlo a todos los mlembros
- de la empresa, csto serd de manera personal para que se ha[,an las obcervacnones pemnenles

pueda modificarse a Ias necesndades de los mdnvnduos.

El lrxpuco ﬁnal dcbera ser xmpreso 30 cjemplares, es decnr, a medida de que cada uno de -

los integrantes de Insumos tenz,an uno paj

Este producto comunicati\'o ser: evaluado'(el?cva_luadorVseré la encargada de Personal) dos
con cddn uno de los miembros. Si resulta positivo

semanas despuds en un dxalog,o pcrs
el uso de este producto, emonces se podrla comenmr a pensar en él como un medio para

legar al publico cxlemo.
3. Participacion de la§ ﬁ'?mtgi’aé 'd; la orgamzacton con ql pﬁblicé nacional e inlcmécignal.
Procesos de comunicacion.

La funcién de los flujos del mensaje que Ser ;jebe éi'o;dr aqul; es la dg«pe,rs‘u‘adir,a blos,_—, i

miembros, principalmente las fronteras de la organizacion, a la interaccién con el pablico
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externo. Esto-se puede- lo;,rar mformandoles ‘de” las vemajas ‘de’este acto, lo “cual puede"

hacerse de la sxgunente forma: el pago de los vidticos y el reconocrmxenlo. o

Productos comunicativos,

El producto comunicativo que se propone es el réébnbéimiemo qixe puede ser un objeto o
un bono econdmico adicional, Lo importante aqun no esel obJeto en si sino el sxmbohsmo
que se le dé, es decir, el reconocimiento ante. los demas por.su empefio- por mejorar Ia .

imagen de la organizacion.
Este puede realizarse de la siguiente manera:

FECHA: Durante la comida de Fin de Afio -
MODERADOR: Gerente General y/o Director General

4. Persuadir a los miembros de la organizacion a ofrecer a Izis diferentcs instit’uciones con
las que se tiene relacion, informacion que les mtercs1 y concxcme, con oponumdad y
claridad, utilizando todos los medios disponible.

Procesos comunicativos.

El dispositivo comunicativo que se sugiere aqui es el didlogo interpersonal asi como la
trasmision masiva de manera formal e informal por parte de la Gerencia General, Direccion
General y Personal con el fin de persuadir a los miembros de la importancia que ticne la
cordialidad en el momento de atender al pablico externo.

Productos comunicativos.

‘El producto comunicativo que propone es el siguiente:
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Un presentador o identificador que se colocarfa sobre el escritorio.

(parte anterior) 7 LOGO DE LA EMPRESA '

1BRE DEL EMPLEADO:

(parle postenor)

“ LA IMAGEN DE INSUMOS INTERNACIONALES SOMOS

TODOS, CUIDALA

Es necesario que el boceto sea ﬁresenlado'ante los miembros de la organizacién y tomar en
cuenta cualquier sugerencia adncxonal ya que ellos son los que colocaran el prcsenlador en
su espacio de trabajo, ademas hay que tomar en cuenta al el chofer y los mensajeros que no

tiene lugares estables de trabajo, para ellos la propuesta es un Pin

La presentacion puede llevarse a cabo en una de las Juntas de Trabajo mencionadas en la
primera propuesta. El formato de las letras asi como los colores que se wtilizardn en’el -

presentador pueden elegirse a través de consenso el cual se realizaria de la siguiente forma:

MODERADOR. Encdrgada de Personal

. Presentar tres formatos como opciones,

.'Decir a los participantes que coloquen su opuon prcﬁ:rnda con el numcro uno, 'Id menos

prd‘endd con el niimero dos y asi sucesivamente. .
. Se le informard que las opciones que se encuentren con'el imero I‘tendran tres puntos a
tendra dos pumos y el que este enla,

su favor, las que estan colocadas con el nimero’
posicion 3 tendra un punto. ' ) :

4. Finalmente, la opcién que tenga mds puntos serd la eleg,lda
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La forma de evaluacxon debe ser a pamr del dnalogo mterpersonal con cada uno de los

miembros, El eV'lIuador serd la encarg,ada de Personal

Reallzacnén de eventos especxales donde se mforme sobre los logros de ObjellVOS y
anuncios_de otras negocnacwncs que hayan concluldo de forma exltosa, aqu: se pucden

mclulr invitados especiales.

Procesos comunicalivos.

I dispositivo comunicativo que se utilizard es la trasmision masiva con la funcién-de
integrar a los miembros de la organizacion, asi como -hacer participar a los clientes y
proveedores constantes de Insumos Internacionales.

Productos comunicativos.

[l producto comunicativo que se sugiere es .un evcmo cspecml con las “siguientes

caracteristicas: : 8 S e

1. Deben estar presentes todos los mlembros ‘de. lnsumos lmemncronale& asi como, :
'llp,unos clientes y proveedores constantes de la emprf.sa. : o :

2. Las invitaciones a clientes y proveedores se hardn en una entrega individual -
selectiva, ( se les dara preferencia a los clientes y proveedores mas constantes con la
empresa) esto lo Hevard a cabo la encargada de Atencién a clientes,

3. Elevento se llevaria a cabo dentro de las instalaciones de la empresa.

4.. La organizacion del evento correria a cargo de Personal y Atencion a Clientes.

5. Al personal se les informara a través de una circular un mes antes del evento para .

que hagan los ajustes de trabajo necesarios. o

6. Los actos a seguir durante el evento especial serian:

a) Bienvenida

b) Presentacion del personal a los invitados.
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. 'de la anarglda de personal i

* “Presentacion.

c)- Un presente de la empresa a los lnvnados para ag,radecer]es su asnstencla.

Ol'l

forme sobre logro de objetivos,

d) Presentacion del motivo de la reu

negociaciones exitosas), esto correrla a cargo-de’la Gerencna General ylo

Direccion General

e) Felicitaciones Generales por gI t’rabajollogrado.
) Brindis por los logros:
g) Comida K
h) charlas informales ( Vse:ronjlpc ni protocolo) -
i) Despedida L :

Durante el evento se tomaran fotograf'as se obsequiardn posteriormente a los i}nvitkados

como rCCUCl'dO de Sll VlSlla.

i Ll evento se evaluara a lraves del d lo&,o nterpersonal con cllemes,y'proveedores (esto

: correra a cargo por Alencnon a Chentes), as: como los mteg,rames ‘de la empresa por pane

. L.a“comunicacién - parece . ser- algo que - se - presenta- de -manera - natural en’ nsunos

Internacionales, ‘pero cuando  se: analiza con mds cuidado, nos damos cuenta que la
retroalimentacion brilla por su ausencia, por lo ménos en la parte formal, es decir, no se
contempla como parte importante en la estructura de la organizaciéon. Las problematicas
comunicativas internas de la organizacion se resumen en la falta de mecanismos formales -
de comunicacion ascendente donde. los altos mandos conozcan - las inquictudes de sus

subordinados.

Objetivos. L : e ;

-Pautar el comportamiento coudlano de los mxembros de Insumos lmemacnonal con bdse en

la participacion y expresando su opm}non respecto alos problemas o mquxetudes de trdb‘uo.
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-Perfilar a la organizacién como-un sistema donde los puntos de VIsta de los mlembros

ayuda a perfeccionar los procesos de lraba_]o asi como a meJorar la atencnon del pubhco,

externo.

~-Promover la lmponanma de que los dlrectlvos conozcan las oplmones de los subordmados )

para la toma de decnstones y mejorar el amblente de trabajo.

Los logros que se pretenden alcanzar con estos objetivos son los de ampliar la vision de los
directivos respecto a la toma de decisiones, asimismo mejorar el ambiente de trabajo

tomando en cuenta las necesidades laborales de los empleados.

. El recurso que se quiere optimizar con esto es el humano. Aprovechar el conocimiento y la

experiencia de los empleados de la organizacion tomando en cuentas sus puntos de vista

optimizara el trabajo y el servicio al cliente

Alo que se aspira es a que los lideres tomen conciencia de la importancia de escuchar a los
otros para corroborar que las representaciones sean las mismas, y asi, la accion
comunicativa se dé y se tenga como resultado, en la mayor medida posible, la eficaciay la

eficiencia en el trabajo.
Politicas de Comunicacion,

-Dar respuesta a todas las'sugerencias o puntos de vista de los empleados.

-Dar a conocer los dispositivos para escuchar ¢ incorporar soluciones propuestas por el

personal.
-Dar la informacidn necesaria para que el integrante de la organizacion sustente su opmlon.

-Respetar el anonimato de las sugerencias cuando asi se solicite.

Focahulario recror.
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Retroalimentacién. Respuesta del receptor al mensaje emitido’ por-la“fuente; esta’ puede
tomarse en cuenta y modificar mensajes posteriores, S

Comunicacién ascendente. . Aqui se busca crear mecanismos a través de los cuales se

manifiesten opiniones, sugerencias y propuestas. Se da pie a la retroalimentacion.

Participacién., Consenso sobre lo que se tiene que hacer, .-
Programas de Comunicacion Interna.

1. Proponer dispositivos.~ para escuchar e incorporar soluciones propuestas por los

miembros de la empresa.
Procesos comicativos.

Aqui la propucsta gira en torno a un dispositivo ‘de : interaccién grupal y el flujo del
mensaje serd con funcién de informar, con una red comunicaliva‘formél, y el producto

comunicativo sera el Informe.
Productos comunicativos.

El informe se realizara con las siguientes caracteristicas:

FECHAS DE ENTREGA DE LOS INFORMES: Una vez al mes.

DIRIGIDO A: Gerencia General

TITULO: “La comunicacién como parte fundamental para el trabajo en Insumos
Internacionales™.

PARTICIPANTES: Grupos formales de trabajo (por drea de trabajo)

CONTENIDO: Sugerencias para mejorar los procesos de trabajo y Propuestas para la Toma
de Decisiones. ’

PROCEDIMENTO PARA LA ENTREGA DEL INFORME:

Il area de Personal entregara una vez al mes una hoja con las siguientes caracteristicas: :
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“LA COAIUNICACION CO/VIO I’ARTI‘ Fi UNDAIIIENTAL PARA EL TRABAJO ‘EN "
INSUAIOS INTERNACIONALLS" : i

) ",Gerencia ngeral. k s SkFechya
El drea de tiene las siguientes inqu‘ietudes{
SUGERENCIAS PARA MEJORAR .~ LOS ~ PROCESOS ' DE
TRABAJO. AR :

PROPUESTAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.

COMENTARIOS ADICIONALES.

Hay que aclarar que el concepto de sugerencia_serd entendido como: provocar en alguien

una idea. Por otra parte, entenderemos a la propuesta como: proposicion que se expone con

un determinado (in.

La explicacion de estas definiciones a los mtez,rames de Ia orz,nmzacnon es fundamcnt'\l

para la comprension del informe,
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. Por‘otro lado, es necesario hacer hincii'p' la lmportancna ‘de que la Gerencia General ylo
[Dlrecmén General den respuesta a todas y:cada una de’ las inquietudes de los empleados

pues de otra forma ese producto comunicativo plerde credibilidad.

Es importante la congruencia del decir con el hacer, pues si el vocabulario rector sera que la
comunicacion es elemento fundamental para la empresa es sumamente importante que en la

realidad se demuestre tal afirmacion,

Las acciones que se lleven a cabo a partir de las propuestas de los empleados serdn
comunicadas a través del didlogo interpersonal con el drea que corresponda el comentario,
asimismo se sugiere que esas acciones se plasmen en un documento y ' se den a conocer a

través de los pizarrones de avisos (mencionados anteriormente)

La forma de evaluar este producto comunicativo estard en manos de la  encargada de
Personal y esto sera a través del didlogo interpersonal con los miembros de la empresa

despuds de tres meses que ya se hayan entregado informes.

2. Conceptos a introducir. son: La comunicacién como elememo fundamenml para Ia

solucidn de problenms y comroversms.

Procesos comuicativos.

Estos conc:.plos sc mlroductran a traves del dnscurso cong,ruenlc dc Ios dlrecuvos a nwel

P masn'o. aprovu:hando cualquler evemo, fonnara parte del protocolo en Ias rcumoncs de

“trabajo.

Productos comunicativos. S ) ; R

El produclo comunicativo serd la respuesta quc se dé a las suberencms y: propucsms y. que,

se pondra en el pizarrdn de avisos:
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“.o LA COA!UNICACION COAIO ELEAIENTO o FUN AﬂlL‘NTAL""PARA LA
SOLUCION DE PROBLEAIAS Y CON TROVF RSIAS

A los miembros de Insumos Internacionales.” Fecha

En respuesta a sus sugerencias se llevaran a cabo las siguientes acciones:

Atentamente Gerencia General.

3. Proponer un tipo de lenguaje inclusivo y asimismo configurar un ambiente de

cordialidad.
Procesos comunicativos.

Aqui utilizaremos el diilogo interpersonal, la funcién del mensaje sera la de integrar a
través de una red comunicativa informal y el mecanismo de la charla informal por parte de
la Dircccion General. la Gerencia General y el area de Personal, todo esto para transmitir
los mensajes que anteriormente se mencionaron como: *'La comunicacién como elemento
fundamental para las soluciones de problemas y controversias™ asi como, “La

comunicacion como parte fundamental para el trabajo en Insumos Internacionales™,

Productos comunicativos.,

Para que todo esto tenga resultados se requicre de un medlador que ] licar y resolver-.
las contradlccxones Y conﬂxclos de diversa naturaleza, adem'is‘reﬂe. .ncefqa dé:lds
razones, ventajas necesxdades y beneficios de un camblo pero que al mismo tiempo, pueda

167



tecnologias en relacmn con los procesos habnuales de trabaJo.

Este mediador puede ser el Gerente General, pues ¢l tiene el contacto directo”con la
Direccion General y es el responsable de que las dreas de trabajo funciones correctamente,
por lo que resulta fundamental que conozca las opiniones de su subordinados y que.

asimismo pueda articularlas con las metas organizacionales.
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CONCLUSIONES = ~

Finalmente, podemos decir que el objetivo propuesto en la introduccién de este trabajo de -
investigacién se cumplié en la medida en que se planted la Estrategia“de Intervencion
Comunicativa con base en la metodologia que consisti¢  en analizar:de lo general a lo

particular a través de diferentes dimensiones de la organizacion.

El analisis que se ha presentado tiene la finalidad de reconocer la importancia que tienen la
comunicacién en Insumos Internacionales GC, S.A de C.V y su repercusion en los procesos
productivos asi como en sus costos. Todo esto a partir de considerar a la organizacién como
un sistema donde se promueve la interaccidon de los individuos, el intercambio de
experiencias y conocimiento, asimismo, de las representaciones que puede crearse en los

trabajadores sobre la empresa.

La articulacion entre la teoria, metodologia, practica y reflexion contribuyé a la explicacion

de los sucesos que caracterizan a esta organizacion, es decir, lo que la hacen tnica en su

estructura, funcionalidad, comunicacion, entorno y, principalmente, su cultura. s

Después de ocho meses de investigacion podemos concluir con la’afirmacion de-que- los:

rasgos que caracterizan a esta organizacion mexicana son:

1. El centralismo. Todo depende, se olorga y se decide desde la Dire:c;ciér',lchnLrn

2, Liderazgo autoritario. El lider supervisa todo, fundamemalnienie pot temor a los
otros, principio de desconfianza al desempefio de los empleados.

3. Organizacion-coaccion. En el ejercicio del poder se lleva a cabo la presion y la
supervision, se cree que sin estos elementos coactivos las personas que.trabajan en
la organizacion no funcionan. Esto se observa desde las llamadas de atencion hasta
la descalificacion publica, lo cual tiene como consecuencia la ideologia de la
organizacion: “chingas o te chingan”, todos tratan de deslindarse de ' la

responsabilidad en los errores.
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4, Control de'la” informacién.” Esto se observa principalmente en los rangos mds altos
de la organizacién lo- cual llaman “informacion confidencial” es necesario
comprender que cuando este mecanismo de control de la informacion cae en la
cerrazén |y resguardo absoluto de la informacion puede generar incertidumbre
dentro del contexto interno, asi como puede constituirse en un problema de imagen
publica.

5. Sobrevaloracion de lo Profesional en el reclutamiento. En el reclutamiento solo se
toma en cuenta los conocimientos profesionales, se marginan caracteristicas
emotivas (personalidad, caricter y temperamento), los rasgos culturales (valores,
forma de ser, de evaluar, de aceptar o rechazar y las expectativas individuales
(ingreso, proyecto profesional, proyecto de vida, plan de carrera)

6. cxclusividad a la Comunicacion Descendente. Comunicacion vertical-descendente,
la retroalimentacién es sélo eventual, lo cual reduce la posibilidad. de acciones de
correccion y de mejoramiento. S

7. Organigrama jerarquizado-vertical. Esto con la finalidad dg aseguraf ¢l mando, esto
inhibe la libertad, la creatividad y la iniciativa, L o k

8. Apatia de los recursos humanos. A las personas se les consndera como eJecutoms de
las decisiones y no como constructoras de la orgamzacnon, en: consecuencna, Ios
recursos humanos solo realizan actividades que consnderan que les correspondcn no .

hay ningan esfuerzo por ayudar al otro.

9. Rotacion de personal. Este aspecto se presenta con mas’ frecuencia en’el drea de 7 7770

Ventas pues es ahi donde se observa con mds frecuencia® la descalificacidn ptiblica -

por parte de lider.

Las diversas cualidades 0r1,anuac10nalcs tuvo su pumo cumbre en’la:de ccnon de un*

problema el cualfue mcdldo y mostro su mcxdencna en el:'

organizacion. A~ partir:. de: cslo se fue conslruyendo Ia cstrategla 'intervénéién

comunicativa, con el fin’ dc ddr elcme.mos posmvos ante.la competencnavdel mercado, es -

decir, hacerla mads producuva llsl como, un lug,ar habnablc para sus mlembros. Rt
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Se detecté la manera en que Insumos Imemaclonales puede subsnstlr ante un ambnente de
caracteristicas muy diversas (hostil, turbulento, abundame) lo cual le ple ala pregunta
como dar rumbo a las cualidades de este tipo de empresa hacia Vuna mayor producuvtdad y

coexistencia en este tipo de mercado.

Generalmente se considera a las mejores organizaciones aquellas'que tienen ‘estructuras
rigidas, con acciones mecanizadas por parte de los mlembros, es declr, se cree que todo

aquello que estd premeditadamente pensado - garanuza el " éxito en”el mercado. Sin

embargo, este andlisis nos ha enseiiado que las orgamzacxones deben aprcnder a aprender

para poder reorganizarse y responder a las exlgenmas de su entormno.

En ¢l caso de Insumos Internacionales pudimos diagnosticar la necesidad de la flexibilidad
como punto de partida para dar la diferencia del servicio en el mercado, pero también se
observd la urgencia de que las actividades de cada drea sean muy claras pues la mayoria de
los conflictos en la organizacion se derivan por esta ambigiiedad en las acciones que a cada
quien corresponden. Lo anterior da pie a la ideologia en la cultura de la organizacion la cual

se caracteriza por ser “la ley de Herodes™.

Esto también es consccuencia de la forma en que se ejerce el liderazgo en la organizacion,
el cual corre a cargo del Director General quien tiene la aptitud de lider pero no la actitud,
pues la forma en que ejerce su poder es incongruente v agresiva, esto provoca Liue los
miembros de la empresa evadan responsabilidades y traten de culpar a otros para no ser el -

centro atencion para la agresion del Director.

La estructura jerarquica que surge del disefio de la organizacion y la vauscncia de
mecanismos para la comunicacidon ascendente dan como resultado la centralizacion de
decisiones, proposicion e imposicion de ordenes y lineamientos que hacén imposible esa

participacion, necesaria en las organizaciones, con lo que se pierde la motivacion y. el '

sentido del trabajo.
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Los grupos que caracterizanal obJelo e _estu lO so

consecuencia de la ideologia que predomma en la orgamzacnén, la cual ya se menc10n0

anteriormente, por lo que la cortesfa, la. empatla y el trabaJo en equlpo no ‘s alz.,o que se

vea con frecuencia en la empresa.

Durante la investigacién, especificamente durante las entrevistas semidirigidas, nos
percatamos que muchas de las problemdticas que enfrenta Insumos Internacionales pueden
ser resueltas con tan sélo tomar en cuenta las sugerencias de los miembros de la
organizacion, quienes tienen interesantes propuestas acerca de la mejora en los procesos de
trabajo y las relaciones humanas. Por lo anterior, una de las propuestas de intervenc_ién gira

en torno a la creacidon de mecanismos de comunicacion ascendente. .

Otra de las propuestas que fue interesante estructurar es la que ticne que ver con la
comunicacién externa, muy importante para el objeto dé fe'studio debido a las
caracteristicas de  su entorno, la cual conctbe a cada uno de sus- miembros como
publirelacionistas, esto dard como resultado conozca la lmportanma de su labor dentro de la

organizacion, asimismo, el que cada uno ‘de Ios mlembros el entorno en el que se

desenvuelve la empresa se tendran mteresanles propuestas para mejorar el trabajo, asi como

una ventaja ante la competencia pues se mcrgmgntara su “capacidad de contingencia.

El papel del comunicador dentro-de:la iorganiidcién.' ademds de analista de medios
comunicativos. también debe vl1aécfsc prcsemc ~'como nudmdor de conflictos
organizacionales debido a sus conocnmlenlos en componemes de sistemas comumcanvos,

es decir, actores, mslrumcmos, expresmne: y reprcscmacnones. R

Finalmente, hay que mencionar que todo este traba_;o ha resultado ennquecedor gracias a la
participacion de todos los comparicros del Semmarlo qunenes, con sus expcrlcncnas enotras

organizaciones, dieron luz al camino quc teniamas que rccorrerJunlos.(



- f’Asrmnsmo, la pamcn aclon “de los embros de lnsumos Int

el trabaJo de campo; 10 cual demostré su gran mteres por meJorar las relac:ones de trabajo a

S pcsar dc I ldeologm predommante en la empresa.

- A-partir de hoy, las organizaciones para nosotros no volverdn a ser las mismas, serdn
sistemas con estructuras, funcionalidades, objetivos, grupos, comunicacién, cultura y
subculturas, liderazgos, entornos y, sobre todo, integrados por seres humanos con intereses

propios, representaciones, necesidades, estrategias y capacidades de negociacion.
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Hojas de Inspeccion del problema #1

ANEXO 1

J U L I o
PROBLEMA  [LUNES 23 [MARTES 24 [ MIERCOLES 25 [ JUEVES 26 | VIERNES 27 TOTAL
RETRASOS ! 1 1 3
IEN  LAS
ENTREGAS
J U L 1 O - A G O S TO
PROBLEMA [ LUNIS 30 | MARTES 31 |MIERCOLES 1 JUEVIES 2 VIERNES 3 TOTAL
RETRASO ! 1 1 I 4
IEN 1.AS
ENTREGAS
AGOSTO
PROBLEMA  TLUNES 6 MARTES 7 |MIERCOLES 8 JJUEVES Y VIERNES 10 TOTAL
2

RIETRASO
EN 1.AS
ENTREGAS
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Hoja de Inspeccion del problema#2

ANEXO?

J U L I (o]
PROBLEMA  [ILUNES 23 [MARTES 24 |MIIERCOLES 25 [JUEVES 26 | VIERNES 27 TOTAL
VENTAS DI
MATERIAL * * * - 0
NO *
EXISTENTE
EN BODIEGA
J U L1 O —— A G 0O S TO
PROBLEMA ~JILUNES 30 [MARTIES 3T [MIERCOLES T [JUEVES2  [VIERNES3 TOTAL
VENTAS DI
MATERIAL 2 2
NO :
EXISTENTT
EN BODEGA
AGOSTO
LUNES 6 [MARTES7 [MIERCOLES S [JUEVESY [ VIERNES 10 TOTAL

PROBLIEMA

VENTA  DE
MATEIRAL
NO
EXISTENTLE
EN BODEGA
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Hoja de Inspeccion del problema # 3 ANEXO 3

J U L I o

PROBLEMA LUNES 23 [MARTES 24 [MIERCOLES 25 [JUEVES 26 | VIERNES 27 TOTAL

HORAS
EXTRA 7 10 8
TRABAJADAS
POR EL
PERSONAL

J u L 1 O - A G O s TO

PROBLEMA LUNES 30 [MARTES3E ) MIERCOLES | JUEVES 2 VIERNES 3 TOTAL

HORAS
EXTRA 8 15 9 " 10 53
TRABAJADAS
POR Ll
PERSONAL

AGOSTO

PROBLEMA LUNES 6 MARTES 7 IMIERCOLES 8 [IUEVES 9 VIERNES 10 TOTAL

HORAS

EXTRA

TRABAJADAS 6 10 7 6 14 43
POR ElL.

PLERSONALL

179




Hoja de Inspeccion del problema #4

J

U L I O

ANEXO 4

PROBLEMA

LUNIES 23

MARTES 24 ) MIERCOLES 25

JUEVIES 26

VIERNES 27

TOTAL

SALTO EN LA
PARTE DI,
PROCIESO [bTH
*PROGRAMACION
DE ENTREGAS™

I O —_— A G

T O

PROBLEMA

LUNES 30

MARTES 31 | MIERCOLES 1

JUEVES 2

VIERNES 3

TOTAL

SALTO 6N LA
PARITE DL
PROCESO DE
“PROGRAMACION
DI ENTREGAS”

(8]

AGOSTO

PROBLEMA

LUNES 6

MARTIS 7

MIRCOLES 8

JUEVES 9

VIERNES 10

TOTAL

SALTO ©N 1A
PARTE DEL
PROCESO DE
“PROGRAMACION
DE ENTREGAS™

~
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ANEXO S

RETRASO EN LAS ENTREGAS

Julio 23-Julo 27 Julio 30- Agosto 03 Agosto 06- Agosto 10

SEMANAS DE REGISTRO




ANEXO6

' HORAS EXTRA DE TRABAJO

NERO DE
IORAS

Jutio 23-Julio 27 Juho 30- Agosto 03

Agosto 06- Agosto 10

SEMANAS DE REGISTRO
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ANEXO 7

VERO DE
/ECES

SALTOS EN "PROGRAMACION DE ENTREGAS"

3-

Jutio 23-Julia 27

Julio 30- Agosto 03

SEMANAS DE REGISTRO

Agosto 06- Agosto 10

s




ANEXO S8

VENTA DE MATERIAL NO EXISTENTE EN BODEGA

VMERO DE

/ECES 1-

Julie 23-Julic 27 Julio 30- Agosto 03 Agosto 06- Agosto 10

SEMANAS DE REGISTRO
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ANEXO 9

 HORAS |

EXTRA

PROBLEMA DEL PROCESO

MARTLS MIERCOLES JUEVES VIERNES

| DIAS DE LA SEMANA
B SEMANA 23AL 27 JULIO
'® SEMANA 30 JULIO A 3 AGOSTO

OSEMANA 6 AL 10 AGOSTO

tss

TESIS CON |
FALLA DE ORIGEN |




ANEXO 10

PROBLEMAS DEL PROCESO

JUMERO
DE
VECES

23-27 JULIO 30JULIO A 3 AGOSTO 6-10AGOSTO

SEMANAS DE REGISTRO

JISALTO EN "PROGRAMACION DE ENTREGAS"
# RETRASO EN LAS ENTREGAS
JVENTA DE MATERIAL NO EXISTENTE EN BODEGA
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A continuacion el cuestionario,

ANEXO 11
CUES’I‘IONARIQ I’AR‘A:INSUMOS INTERNACIONALESA

»lNSTRUCCl(’)NE‘SV PXRA EL EMPLEADO.

A continuacion le presentamos 30 afirmaciones sobre relaciones de trabajo en Insumos
Internacionales. Lea cuidadosamente cada afirmacion y marque el nimero de oj)cién que

mejor describa su opinidn acerca de esa informacion (las respuestas seran confidenciales)

En todos los casos recuerde que:

1 2 3 4

En fuerte En desacuerdo sin opinion De acuerdo
desacucrdo
S

En fuerte

acuerdo

de tal manera que si su desacuerdo fuera f‘ucrtc en slgmenle cnuncnado se marcaria asi:
1. La cantidad de comunicacion entre supervnsor ¥ subordmados cs mas lmponante

que la calidad dc ésta. o
X 2 34 s

No hay Iumtc dc uempo. no hay pre;,umds correctas o mcorrccms.,

1 uﬂ IC'l I'CSpUCSl'l

- COn‘CClﬂ es Su honesla oplnlon, ase;,un.ec de marcar una rcspucsta por cada cnuncnado si

i desca hacer al;,un conu.marlo puede hacerlo por la parte pOSterlOl‘ de Ia hoyt
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La mayorla'de la 1,ente en lnsumos lntemacnonales entlende claramente los

objeuvos especnﬁcos dc esta. ’ .

2, Tengo muy clara la idea de lo que Insumos Internacionales quiere de mi. -

3..Todos en Insumos Internacionales tienen la libertad de decir lo que piensan sin temor

a represalias.

4. Si doy bucnas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo. menos * felicitado por

contribuir a que el trabajo salga bien,

5. Mi jefe reconoce con frecuencia que he realizado un buen trabajo. .

igerencias porque

7.Hay una gran coniianza entre jefes y empleados en Insumos Internacionales.
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8. Tengo ™ muy clara la responsabnlldad de ml

realizacion de este en los obJeuvos globales de Insumos lntemacxonales S

sus opnmones que yo.

rabajo; y> hasta donde mﬂuye Ta buena

10, Mi superior hace ficil la conversacion sobre cualquier asunto o problema que se

trate.

AN Esloy constantcmcme mformddo dc qu LﬂmbIOS que ocurren “en lnsumos

lnu.rnacnonales,— ;

12, Mi superior preficre felicitar a otras personas del grupo de trabajo que a mi.
R R R L 4 s

13. Si tengo idea de las metas a largo plazo de la empresa.

14, Hablar en'voz alta de los asuntos de la empresa siempre trae problemas,
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‘15, Hay una atmosf‘én de franquem, candor'y honesudad entre todos Ios mlembros de

Insumos [ nternactonales.

mf‘ormacton nueva.

18. La Gerencia anima a todos los empleados a proponerse metns personalcs asi como a

tomar parte en las metas de la organizacion.

19. Puedo describir detalladamente Ios lr'lbajos y: funcxones de’ casi lodos los

departamentos de Insumos Internacionales.

20. Siempre sc con exactitud que tan bien estoy realizando mi trabajo y se

valoran mis esfuerzos adicionales.
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21. Mi jefe parece tener una &,enuma polmca de apenura, el caS| snempre

estd dispuesto'y dlspomble para hablar conmq,o.

22, Cuando estoy siendo e\'aluado en mi trabajo, me siento humlllado si mi

trabajo es criticado.

£25. Mi che nunca se h’l scmado a e\pllcarmc Ios aspeclos fundamentales

‘de las polmcas de lnsumos lmernacnonalcs

26. Mi disposicion de mvolucrarmc en dlscusuoncs para solucionar
problemas y dar sugerencias, tiene un |mpacto nnponame en la valoracion

de mi actividad.
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27. Mi superior es una persona de mente abierta a todo tipo de ideas.

28. Hay un desphe&,ue de conf'anza y llbertad personal en lnsumos :

lntemacxonales

29, La comunicacion es parte mteg,ral del trabaJo. asi como responsabllldad

del cmplcddo

30. Puedo dcscrlblr perf‘ectamenle mis acuvndadcs y ml rol dentro de la

cmpreﬂ

GRACIAS POR SUS RESPUESTAS.
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BT e

o o ANEXO 12

SATISFACCION EN SUBORDINADO

PREGUNTAS RESPUESTAS
1 213 4 5
3. Todos en Insumos Internacionales tienen la libertad de decir lo que 4 4 -121
piensan sin temor a represalias. :
4.Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos felicitado [ 3 4 1 12
por contribuir a que el trabajo salga bien.
5.Mi jefe reconoce con frecuencia que he realizado un buen trabajo. 1 412 [2] 2
6. Generalimente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque
probablemente seran ignoradas. 1 1A 2 3=
7. Hay una gran confianza entre jefes y empleados en Insumos
internacionales. ) 2 |5 1 2( 1
9. Otras personas dentro de Insumos Internacionales gozan de mas atencion
a sus opiniones que yo. 1 3 3 3 1
10.Mi superior hace fécil la conversacion sobre cualquier asunto o problema
que se trate. 2 4 |- 302
2, Mi superior prefiere felicitar a otras personas del grupo de trabajo que
ami, 3 1 2] 2
14.Hablar en voz alta de los asuntos de la empresa siempre trae problemas. 1 3 ]2 |4]1
15, Hay una atmdsiera de franqueza, candor y honestidad entre 1odos los
micmbros de Insumos Internacionales. 3 6 2 1-1 -
18. La Gerencia anima a todos los empleados a proponerse metas personales
asi como a tomar parte ¢n las metas de la organizacion, 213 3 [3( -
20. Siempre se con exactitud que bien estoy realizando mi trabajo y se
valoran mis esfuerzos adicionales. 215 - 13 ]1
22, Cuando cstoy siendo evaluado en mi trabajo me siento humillado si mi 21 512 111
trabajo es criticado.
23, Tengo confianza en mi jefe y en lnsumos Internacionales. =11 2151 3
26. Mi disposicion de involucrarme en discusiones para solucionar problemag ;
y dar sugerencias, tiene un impacto importante en la valoracion de mi T340 3) -
actividad. -
27. Mi superior es una persona de mente abierta a todo tipo de ideas. 2 2 30212
28. Hay un despliegue de confianza y libertad personal en la empresa
1 2|6 2] -
TOTAL 31

6036 41.19
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CANEXQ 137 st e on s s w” k
SATISFACCION EN JEFES
PREGUNTAS RESPUESTAS
210203 4.5
3. Todos en Insumos Internacionales tienen la libertad de decir lo que N PR B B | -
piensan sin temor a represalias. ol .
4.Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por lo menos fehcnado Sl N Rt 3] -
< por contribuir a que el trabajo salga bien. S i
; 5.Mi jefe reconoce con frecuencia que he realizado un buen trabajo. = 2o} 1. 1] <) 2 | -
6. Generalmente dudo acerca de hacer nuevas sugerencias porque S B :
k probablemente serin ignoradas. - 2 -
: 7. Hay una gran confianza entre jefes y empleados en Insumos : -
internacionales. : - 31 -
9. Otras personas dentro de Insumos Internacionales gozan de mas atenclon I
a sus Opml()nCS que yo. 5 1 2 -
10.Mi superior hace ficil la conversacion sobre cualquier asunto o problema /
quc se trate. - -
2. Mi quperlor prefiere felicitar a otras personas del grupo dc trabajo que
ami. - -
14.Hablar en voz alta de los asuntos de la empresa siempre trae problemas” 1 -
15, Hay una atmésfera de franqueza, candor y honestidad entre todos los,
miembros de [nsumos Internacionales. ; - -
18. La Gerencia anima a todos los emplcados a proponerse metas personales
k asi como a tomar parte ¢n las metas de la organizacion. §: - -
20. Siempre se con exactitud que bien estoy realizando mi trabajo y se
valoran mis esfuerzos adicionales. -] 2 -
22, Cuando estoy siendo evaluado en mi trabajo me sicnto humillado si m|
trabajo es criticado. 1 - -
23. Tengo conlianza en mi jefe y en Insumos Internacionales. -1 2 1
26. Mi disposicion de involucrarme en discusiones para solucionar problemq -
y dar sugerencias, tiene un impacto importante en la valoracion de mi | 1 3 -
actividad.
27. Mi superior es una persona de mente abierta a todo tipo de ideas. -] - -
28. Hay un desplicgue de confianza y libertad personal en la empresa
[ 2 -
TOTAI 17220007 . 23 1
H
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[EXO 14

COMUNICACION EN SUBORDINADOS

PREGUNTAS RESPUESTAS
1T 2] 314
1. La mayoria de la gente en Insumos Internacionales entiende claramente 14 1 4 11
los objetivos especificos de ésta.
2. Tengo muy clara la idea de lo que Insumos internacionales quiere de mi -1 1r - 9 1
8. Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta donde influye la
buena realizacion de éste en los objetivos globales de la empresa. 1= - 5 |6
1. Estoy constantemente informado de los cambios que ocurren en Insumos|[3~] 3 T 1=
Internacionales.
13. Sitengo idea de las metas a largo plazo de la empresa. g 3
16. Hay canales accesibles a los miembros de Insumos Internacionales
para que puedan participar en la planeacion de los objetivos y en 2 -
solucion de los problemas.
17. Siempre soy uno de los primeros en mi grupo de trabajo en enterarm 3 -
de cambios ¢ informacion nueva
19. Puedo describir detalladamente Ios trabajos y funciones de casi todos
los departamentos de Insumos Internacionales. 4 -
21. i jefe parece tener una genuina polmca de apertura, é| casi s:empre estd
dispuesto y disponible para hablar conmigo. ’ 2 12
24. No estoy seguro de lo que se espera de mi en mi trabajo, en dreas como .
presentacion personal y comportamiento. 4 3 -
25. Mi jefe nunca se ha sentado ha explicarme los aspectos lundamentales dc 20113 s -
las p0|lllcdb de Insumos Internacionales. -
29. L.a comunicacion es parte integral del trabajo, asi como rcsponsabxhdad 1 I - s 4
del empleado.
30. Puedo describir perfectamente mis actividades y mi rol dentro de la
empresa. -1 - I 5
TOTAL 12 35 21 50 22
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ANEXO 15

COMUNICACION EN JEFES

PREGUNTAS

1

RESPUESTAS
2 3 4 5

1. La mayoria de la gente en Insumos Internacionales entiende claramente
los objetivos especificos de ésta.
2. Tengo muy clara la idea de lo que Insumos internacionales quiere de mi
8. Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta dénde influye la
buena realizacidn de éste en los objetivos globales de la empresa.
11. Estoy constantemente informado de los cambios que ocurren en Insumos
Internacionales. :
13. Sitengo idea de las metas a largo plazo de la empresa.
16. Hay canales accesibles a los miembros de Insumos Internacionales
para que puedan participar en la planeacion de los objetivos y en
solucion de los problemas.
17. Siempre soy uno de los primeros en mi grupo de trabajo en enterarme .
de cambios e informacion nueva.
19. Puedo describir detalladamente los trabajos y funciones de casi todos
los departamentos de Insumos Internacionales.
21. mi jefe parcce tener una genuina politica de apertura, ¢l casi siempre estd
dispuesto y disponible para hablar conmigo.

'
[N 3]
[

|8
=
'
[

24. No estoy seguro de lo que se espera de mi en mi trabajo, en areas como
presentacion personal y comportamiento.

25, Mi jefe nunca se ha sentado ha explicarme los aspectos fundamentales def
las politicas de Insumos Internacionales.

29. La comunicacion es parte integral del trabajo, asi como responsabilidad
del empleado.

30. Puedo describir perfectamente mis actividades y mi rol dentro de la
empresa.

TOTAL
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ANEXO 16

SATISFACCION EN JEFES

ATISFACCION
32%
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ANEXO 17

COMUNICACION EN JEFES

SIN OPINION
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-ANEXO 18

ENTREVISTA CON:
Director General de Insumos lmerﬁacionalcs; Sr. Miguel Gédmez A

(Cémo y por qué nace Insumos Internacionales?

“Por la necesidad de atencién del mercado de transformadores de polietilenos, asi como la
falta de distribucion en el mercado (fcbrero 1994) Aunque ya existia en 1990 con una linea
de productores de la industria automotriz y en 1994 se incorporan los polietilenos... La .

produccion nacional de polietilenos no era suficiente en el mercado nacional”.
¢Cuidles han sido los cambios mas importantes en la empresa?

“El crecimiento... Se mancja material importado y se ha dado mayor atencnon a cllcmes. Se -

logra la participacién de marca del 1.5%a nivel nacnonal en el mercado dcl pohculeno ‘La

necesidad de entrar a Mcnda sc da cn 1997 la cual rcprescma in 6% de klas”vemas totales

en la empresa.

¢Quién conforma el entorna de Insumos [nternacionales?

"l’rovccdoreq cxtranjcros, ay.ntcs adunnalcs lmnspomstns locales y foraneos... y chentes

que se dcdlcan ala lr'lmlormacnon. fabrlcames de j j guctcs, bolsas, botellas y material de

empagque... Las empresas compcudoras dc lnsumos lnlemamonales son Tecnoplast Vinmar

‘Plastichemm, Don Ramis, Consorcio Duqlnbundor. Pohmeros Nactonales, Geochem” .
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“Tipo de C’ambyip,

cliente, nuevos productos para buscar nuevas aplicaciones”’

2 Qué¢ servicio proporciona Insumos Internacionales?

“Entregar en el tiempo y cantidad requerida al cliente su materia prima™,
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S ANEXQO 19
VACIADO DE ENTREVISTAS ' '

ENTREVISTA #1 (Auxiliar de Almacén)

ENTREVISTADOR: ;cémo se da la comunicacién entre los miembros de Insumos
Internacionales? ]

ENTREVISTADO: Es de persona a persona, la comunicacién que nos llega a nosotros
directamente al almacén es directa, es de persona a persona debe de seguirse un proceso
¢ho?, en este caso nuestro jefe superior es Ignacio hacia Juan que es el jefe inmediato y
hacia mi que yo vengo hacer las funciones de ayudante, asi es como se llega la
informacion, de persona a persona en este caso.

ENTREVISTADOR: ¢Qué hace falta para que la comunicaciéon sea mds efectiva en la
empresa?

ENTREVISTADO: creo que... y a lo mejor es repetitivo la hemos oido muchas veces esta
palabra pero es sentarnos y dialogar un poco conforme ha.. realmente saber nosotros, en
este caso yo, saber bien, bien ¢l trabajo de que hace mi jefe inmediato, mi jefe superior que
cs lo que desempeia mi jefe inmediato para que en un momento dado.. este.. Todo esto sea
mis estrecho, mas unido... la comunicacion pues efectivamente nosotros no tenemos una
comunicacion mas de compaierismo en el trabajo.. No la tenemos, yo la atribuyo al poco
tiempo que tengo ¢no? al poco tiecmpo pero he visto que si esta muy separada, o sca, en ese
sentido si estd muy separado. no se trata de convivios ni de charlas amenas ;no?, Yo creo
que es de comprender, comprender y valorar el trabajo de cada uno ¢no? de cada uno ,
nuestro jefe no es pues estar un poquito en compaiiia y observando del trabajo que hacemos
para al menos saber nosotros que nos esta atendiendo y de ahi tenerle confianza y
comunicarle nuestros problemas ;no? que son muchos, son muchos los problemas que

tenemos.

ENTREVISTADOR: desea agregar aparte algo mas al tema, alguna otra cosa?
ENTREVISTADO: No....... al respecto nada, es muy poco tiempo todavia.

ENTREVISTADOR: ¢, como son las relaciones de trabajo en Insumos Internacionales?
ENTREVISTADO: como son las relaciones... muy separadas... muy individuales y... no
se

Yo creo que necesitan... toda la gente de Insumos necesita tener un procedimiento basico,
un procedimiento con ciertas normas, normas a las cuales todos nos tenemos que acatar,
todos los de Insumos, o sea, independientemente de categoria, independientemente de
posicion en la empresa creo que debemos de jalar con una sola... con un, un, solo
pensamicento, un solo por qué, por qué estamos aqui en Insumos, porque se separa mucho,
cada quien actia individualimente y en un momento dado cuando se requiere de ayuda.
cuando hay alguno de nosotros que tiene algin problema que tratamos de recurrir a las
demas personas pero es un poquito el rechazo, hay un poquito de rechazo.. precisamente..
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precisamente somos a veces tan individuales que los logros que nosotros tenemos los
pavoneamos... cuando debemos de entender que aqui es una sola meta, es un solo jalén que
todos debemos de jalar parejo y debemos de entendernos en las buenas y en las malas y
debemos de entender que, tanto errores tienen las gentes que tienen una posicion mas alta
como los que tienen abajo, y comprendernos ¢no? comprender la gente que tiene mayor
rango en csta empresa, comprender que obviamente la gente que estd mas abaja va a tener
muchos mas, mas errores que los que tienen, y ¢l apoyo de la gente que tienen mayor
categoria, el puesto mds alto, el puesto de jefe debe de entender, debe cstar en las buenas
con nosotros /no? para nosotros comprometernos y sentirnos un poquito mas amor a la
camiscta ¢no? saber que alguien nos apoya.

ENTREVISTADOR: ;como pueden mejorar estas relaciones?

ENTREVISTADO: (SILENCIO)... yo creo que aqui es de menor a mayor..  ch.. menor
pues, obviamente la gente que estamos en piso, estoy hablando del almacén, reaimente cl
area de trabajo. el drea del principio del, del partimos del cero, es el almacén. Mucha gente
aqui no entiende que la, la, hora si que la, la, la columna medular de esto es Ventas, yo el
poco tiempo que tengo acepto que es Ventas, y obviamente si no hay ventas pues no, no
pero creo que el corazon de, de todo esto es el almacén, porque, porque es el drea de
movimiento. es el drea de movimiento, nuestra drea en la cual se generan, pues hora si se
venden 60 toneladas, aqui se deben de mover esas 60 toneladas ;no? de una u otra manera.
Entonces yo pienso que nos deben dar ese apoyo y ese entendimicnto a la gente, a la gente
y la pregunta que ti me estabas diciendo es.. en si ... yo creo que este... en mayor., como te
diré.. en mayor humildad que sc le tenga a la gente, yo creo que se va a dar mds
comunicacion, o sea, eh, a mi me gustaria ver mas a nuestros jefes inmediatos participar
con nosotros ¢no? no estoy hablando de que hagan nuestro trabajo, pero si participar ;no?
creo que luego hay veces que se hacen unos esfuerzos tremendos en la organizacion y ni
siquiera es la gente como para venir y vernos ¢no? decir, se hizo esto o qué se hizo, o sca,
no hay un programa, no hay un proceso aqui. s¢ entiende que se tiene que vender por medio
de unos pedidos y se remisiona y eso es todo, pero no hay procedimiento que sc diga: sabes
qué. diario tenemos que seguir esto ch, te voy a calificar con esto, o los puntos bisicos. tres,
cuatro, este, sabes qué se hizo esto o se hizo lo otro y se hizo esto, si se Hegaron hacer
todos diariamente ¢no?. No se tiene. o sea. como, en un momento dado una cvaluacidon o
simplemente para un aumento, para reconocer un trabajo, cdmo se lo puedo decir a mi jefe
Al sefior (al. qué calificacion le das, en que se basa, si te van a poner una calificacion de
cinco, que seria el mas bajo, pues que te digan al menos, sabes qué si es cierto tuviste diez
faltas. tantos retrasos, este. entregaron reportes firmados por ti también, aceptados.. este...
notas buenas en estos puntos que son basicos en tu drea de trabajo, al menos para que
mensualmente o semanalmente yo tenga un expediente tuyo. de tus funciones, no se tienc.

ENTREVISTADOR: ;estamos hablando que hace falta justicia?

ENTREVISTADO: Si, si, exacto ¢no?, yo creo que aqui diario todos nos ensuciamos,
diario nos cansamos, sudamos y creo que aqui hay gente que siente que como es esfuerzo
no es reconocido... jclaro! no estoy diciendo esto que hay gente que somos unos martires,
no. pero si me gustaria al menos ¢no? porque imaginate si hay una gente que le dan un
aumento el 30% cn base a que vendid 60 toneladas y a ti te dan un aumento del 2% porque,
no pues ella vendio, pero til moviste 60 toneladas. No se.... debe de haber un.... a lo mejor
gente que esta mas preparada, gente que estd mas preparada y en un momento dado si tiene
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un peso mas de peso, pero el trabajo fisico en un momento dado también se debe de
valorar, también se debe de entender que, que tanto si se vendieron 100 o 200 toneladas,
pues aqui se movié lo doble porque tanto se reciben como se despachan, mds aparte
agregarle ;jno? agregarle todas las pros y contras que se tienen, por ejemplo yo te puedo
decir ¢no? se caen sacos pues ellos no lo entienden, llegas y dices: oyes sabes qué, se me
cayeron cinco toneladas... a pues levantalas... , o sea nada mas quisicra yo que la gente de
mi mayor categoria o de mi mayor rango pues estuvieran al pendiente y en un momento
dado , te digo, para que yo al menos, no se, no me a tocado, a penas es mi primer afio.... se
diera un aumento y, y, y, al menos yo dijera, pues si yo creo que me merezco este aumento
pues yo cumpli las metas o no cumpli las metas o no cumpli en procedimicnto que se ticnen
;no? o los requerimientos que requiere la compaiiia jno®. pero si te dan un aumento y yo
soy una gente que alo mejor le dan un aumento de mas alto al tuyo cuando tu diste tu 100 0
tu 150% de eficiencia y de esfuerzo y no es reconocible, pues a quién le vas a echar la
culpa... pues a tu jefe inmediato ¢no? yo creo que el jefe inmediato debe de estar mas con
nosotros, mas apoyando, apoyando efectivamente. Yo he visto algunos comemtarios de
otras personas que tienen gente a su cargo y estian con ellos.. qué tienes, qué te falta y hay
mds comunicacion, se ve por cjemplo, cuando alguien espera a su jefa y buenos dias, qué
tal, como le fue, o el lunes cuando llega, qué tal como esta... el café lo tomas, lo convives
y despudés vuelves a trabajar, ¢por qué? Porque si se da esa comunicacion... lo que aqui
definitivamente no lo veo. definitivamente... no lo veo.

ENTREVISTADOR: (qué medios utilizan para informar a los miembros en la
organizacion?

ENTREVISTADO: no hay medios, realmente yo te voy a decir mira, no hay medios porque
resulta que para darte una informacion.. digamos, una junta a veces ti eres el altimo que lo
sabes y a la mejor en ese mismo rato, cuando ya tiene |15minutos la junta ya te hablan, un
convivio, un pastel, un... algo, a veces tu cstds trabajando, y eso es en general todos, ch a
todos nos ha pasado.. yo lo veo en general, ¢h.. a veces hay alguna informacion que se tiene
pues..... hay ciertas personas que no lo saben, a veces.. ;jcomo lo llamaria?...por rumores,
por rumores: oye sabes que esto se va hacer, ha...... si te digo.. aqui no hay esta
comunicacion. no. no hay.. he visto fijate, he visto que por lo menos ya se estd poniendo
algunos cartelones que dicen: Insumos. la meta, y toda esta onda ;no” Insumos, se vendié
tanto, ;no? a lo mejor ya es un punto de partida, alli ya ¢no?, que al rato a la mejor... que
asi como se estd considerando a la gente que viene de visita o a la gente que trabaja en
oficinas se esti mentalizando ¢no? yo creo que también aqui (no? aqui debe de haber algo...
no es marginado... si sc olvidan del trabajo, si se olvidan..si se olvidan del trabajo ya la
mejor si haces un buen trabajo y haces una calidad de trabajo buena, yo creo que ¢s bueno
que se te reconozea ¢no? no es tanto que te marginen, pero imaginate... si te ponen abarrer.
barres y después trapeas y después vuelves a detallar y  para la gente que
..este...este..que..que..en un momento dado te puede dar reconocimiento, te puede decir
sabes qué. estds haciendo un buen trabajo, pasa inadvertido....o sea.. qué va a pasar con el
tiempo..qué va a pasar al cabo de tres, cuatro, cinco, ..no tiene caso, ¢l interés decae, decae,
v esos es logico, y eso es normal en cualquier lado,gno?.

ENTREVISTADOR:considera que esos medios son los adecuados?
ENTREVISTADO: No...definitivamente no, me gustaria que alguien en Personal tratara de
hacer un poquito mds de labor, un poquito mis de labor para que tuviéramos...un poquito
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mas amor a la camiseta,sno? obviamente en algunas compaiiias hasta gafetes te dan, te
dicen, el el, jcomo le llaman?...el ,el ...se me va la palabra....eh..si..unas frases en la cual te
estdn diciendo cudles son los principios y cudl es el diario, exacto...es un proceso que se
estd dando en varias compaiiias (no? que ya trabajan con el...y con otras normas de calidad,
curopeas o americanas ;no?, yo creo que debemos comenzar a partir porque es calidad...en
una compaiifa se debe ver por la calidad humana, la calidad de trato dentro, dentro de la
compaiiia...y aqui te digo, tengo poco tiempo....pero me gustaria que al cabo de ...no se de
mas tiempo ver que esto se tome y que se vea como una familia, porque...nos pasamos aqui
mis de diez horas trabajando y llegas, duermes en tu casa y otra vez vuelves a trabajar
aqui... y como que yo no me estoy acostumbrando yo a ese trato, o sea, de que vengas y no
te sientas ;no? no te sicntas con el agrado, el gusto, la confianza..eh...como te diré...el
realmente sudar la camiseta de la compaiiia, con gusto...no, no, no siento que no lo hago, yo

no lo hago.

ENTREVISTADOR: ;como se ejerce la autoridad y la direccion en esta empresa?
ENTREVISTADO: cémo se ¢jerce.....mira a mi me gustaria saltarme ese punto....he visto
algunos detalles...muy personales...ch... por parte de, ora si, de quien tiene el mando aqui
ono? y no me ha gustado, o sea, lo he visto, lo he visto de una manera que no me gusta...no
me agrada...no...ch es de comprension yo diria, yo creo que no se comprende bicn el punto
de vista y Ia forma que actiias de cierta manera, porque nunca, nunca, nunca he visto aqui
que alguien actiie de una forma que vaya en contra de lo que es la empresa ¢no? nadie.
nadic...tenemos..cste.. a veces unos problemas, tenemos a veces necesidades personales que
luego a veces las tenemos que atender, por mucho que queramos abarcar las tenemos que
atender y a veces...tenemos...ch en nuestra..ora si que en nuestra persona muchas...;como te
dir¢?..ch muchas, cémo le Hamaria..si.. por mucho que quicras venir con la mentalidad de
hacer bien tu trabajo..por problemas familiares..por alguna preocupacion, econdmicos
principalmente, a veces bienes con un poquito...distraido, en base a esto se cometen errores
&no? yo no considero errores tan grandes pero si a veces se cometen algunos errores que tal
vez con un poquito de comprension y un poquito de entendimiento por parte de la gente que
te podria echar la mano se arreglaria y se entenderia a esta persona...pero no. He visto que
a veces, cuando tienen ese tipo de fallitas vienc un ....un...tal vez.yo le Hamaria tipo
agresion ¢no?.esos castigos como los llamas ¢edmo dijiste?...autoridad.. se ejerce de una
cierta manera..cémo.. no ¢s buena..no,no... yo considero..no estoy acostumbrado, no me ha
tocado y yo respeto ¢no? si me tocara a mi pues bueno. ya seria cuestion de como yo
asimilaria...te digo..no me ha tocado, no me ha tocado, pero bueno haber que pasa ¢no?.

ENTREVISTADOR: ;e produce confianza esta forma de ejercer Ia autoridad y direccion?
ENTREVISTADO: No. Definitivamente no. mira, aqui se nos presento un Gerente....un
gerente 4no? y probablemente la actividad que tiene no le da tiempo para tener una junta
cno? con los trabajadores ¢no? o sea ver realmente como es, ..te vuelvo a decir...cl
movimiento, el tipo de trabajo que haces, no lo he visto. o sea, realmente digo a lo mejor
ignoro yo el tipo de trabajo que le quita ese tiempo para darnos un poco a nosotros, porque
si es bueno..si es necesario, se vienen ahorita las fechas decembrinas, o sea, se vienen unas
fechas que..realmente la gente eh quiere un poquito mas de..de como te diré... que se le
entiecnda ., que se le comprenda y que tiene necesidades ¢no? y que se le vienen
necesidades. Yo creo que en otras compaiiias tienen esos detalles ;jno? no se el gusto o la
confianza que te da a veces hasta adornas o a veces ya estds preparando algan tipo de
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convivio entre la gente ;ny? La pre-posada o la posada el-intercambio ‘Zno? y lo esperas’
¢no? dentro de la compaiiia estds trabajando y ya sientes ese gusto ¢no? el que voy a
trabajar pero también voy a convivir..entonces .... no lo siento, te digo, ya voy para un afio
y me gustaria ver ese tipo de cambios.

ENTREVISTADOR: ;cudles son los pasos a seguir dentro de la empresa para llevar a cabo
una venta?

ENTREVISTADO: Mira...te, te, te vuelvo a repetir como al principio realmente me
gustaria a mi que las chicas de ventas, asi como vienen al almacén y piden informacion y
piden informacidn..si..respecto a sus ventas que ellas también pidieran la, en un momento
dado, que nosotros..este... las oyéramos para no, o que estuviera para ver como s¢
desempenan ellas en una venta, no lo se.... por inercia puedo decirte que por teléfono se
conecta con alguna compaiiia o empresa, toman una cita...me imagino yo.. dan presupuesto,
pruebas y les aceptan un pedido. Ellas, en base a un formato que tienen de pedido ya ven
ella precio ya ven las especificaciones y con ese pedido, ya cuando el cliente lo quiere, se lo
autorizan . ya pasa al drea del almacén y comicnza con Ignacio y ya de ahi pasa con Juan, o
sca, para tal dia o tal fecha se maneja a la camioneta o ellos mismo recogen. Asi es como
yo lo entiendo.

ENTREVISTADOR: hay algin documento donde venga especifico esto o solo a usted le
han informado cual es el proceso?

ENTREVISTADO: No, no, no, tampoco, de hecho yo esperaba ver algunas formas, o sea,
que tipo de trabajo yo haria jno? que claro, la experiencia que tengo y al o mejor un
poquito de impiri....las cosas que yo he visto empiricamente pues estoy asimilando,
asimilando pero me gustaria que en cada puesto por lo menos hubiera una base ;no?, que
para inicio se dijera sabes qué que para inicio tienes que basarte en esto, si vas a vender.
pucs en esto, si vas a estar en almacén pues esto jno? y este es tu puesto, tu convenio jno?
este s t..como te diré..unas leyes dentro de la compaiiia que al menos te dice sabes qué,
tienes derecho a esto ¢no? y a esto no tienes derecho ¢no? ch... hay opciones de esto y de
esto no. Entonces por lo menos ya manejas tus opciones, dices en esto estoy bien y en esto
no lo voy hacer por que se que voy a cometer un, un....una llamada de atencion ¢no? pero
aqui no, no lo hacen.

ENTREVISTADOR:;, qué sucederia si no se lleva a cabo cada uno de estos pasos del
proceso?

ENTREVISTADO: (SILENCI0)

ENTREVISTADOR: es decir, si falla alguno de los pasos que ticne que llevar ese pedido
qué pasa.

ENTREVISTADO: No realmente si pasa esto...como te diré...no ticne un, un...no tiene
mucho margen eh, aqui el error se ve...que te diré...eh, en muy poco tiempo, no te estoy
hablando ni de un dia, si no se siguen los procedimientos no se autoriza el pedido, no checa
papeleo y obviamente lega el error hasta el almacén y cl almacén pudo ser el error en
cantidad se surte mas material o menos material o se surte un material por otro material,
entonces te estoy diciendo que en dos tres horas ya se sabe el problema llegan las
vendedoras y te dicen @ no me diste el producto que te pedi. Entonces es muy poco el
margen, entonces este.. se puede hablar de que no tienes opciones de cquivocarte o aqui si
te equivocaste te la aplican luego, luego ¢no? y te ponen el dedo ;no?. Yo creo que debe de
haber unos candados de seguridad, porque todos tenemos derecho a equivocarnos ;jno? y en

205



un momento dado, por ejemplo yo te digo...me dicen, veintidds sacos y de repente te dejo
esto y dice cientoventitres, creo un candado de seguridad deberia estar otra gente jno?
haber llevas veintitrés y ya se acabd el problema, yo creo que en todo..en todas las dreas
que es contabilidad, ventas e¢h deberia de ser asi ;no? ch. Yo te entrego..como..sabes qué
esto voy a surtir...creo que lo mas correcto y lo mds normal es que tu digas..este...te estas
equivocando, no pusiste el precio correcto, a ver chécalo. Ese es otro candado, pero te
digo...hay mucha gente que no mds ve por su lado que ...llegaria a pasar el papel por cinco
personas y a lo mejor asi llega al almacén y a lo mejor el almacén surte y el problema ya se
hizo y. aventar la pelotita, ese es uno de los problemas, te digo, deberia haber
candados...deberia haber candados de seguridad, pero hay una cosa, si...yo creo que a lo
mejor no s¢ puede llegar, cuando se comienza a trabajar con esas ciertas normas ganas
derecho...y también ganas obligaciones y yo creo que aqui mas obligaciones debes de tener
y menos derechos...derechos estoy hablando de que, bueno, tus horas de alimento, tu hora
de salida..ch, bueno acert¢ a 100 ventas y me equivoqué en una, creo que tengo derecho,
pues bueno...a que se¢ me enticnda. Entonces..no sé si me estoy entendiendo.... aqui no
podriamos llegar a eso porque no hay margen, no hay margen de tolerancia..entonces va a
tardar mucho tiempo y a lo mejor no sc logre, no logremos, esto es porque no estan bien
establecidas las dreas. o sea, realmente no sabes cl trabajo que vas a desempeiiar bien y cudl
es tu trabajo bien ch..eso complica a todos..estoy haciendo mi punto de vista muy personal
&no? pero si volvemos aqui a nuestra drea, un dia puedes hacer dos trabajo y al siguiente dia
cinco trabajos. pueden ser mds trabajos...por eso te digo..no es tanto rehuir al trabajo, sino
saber, al menos cual es tu trabajo y el cual vas a poder echar la mano, o sea, tu trabajo es
¢éste, ¥ yo lo tengo que desempeiiar y yo se que antes de hacer esto tengo que acabar esto.
porque este es mi trabajo, por esto me califican, por esto puedo tener problemas, para lo
que yo debo de dar un margen, a lo mejor hoy no lo hago. pero lo hago mainana pero yo
tengo que cumplir con mi trabajo. Aqui te voy a poner un cjemplo mira, yo siento que
como auxiliar, c¢h, tengo que mantener el almacén limpio y ordenado ch, la carga y descarga
esta dentro de mis obligaciones, de ahi en fuera se generan otros tipos de trabajo que...te
digo...me gustaria que ahi en un momento dado..que, este...luego saber en un momento
dado, que si tienes dos trabajo juntos o se te vienen dos trabajos juntos. al menos saber a
cual hacer primero y cuil puedes dejar después..te digo...el no saber te hace a veces tener
un pogquito de inconformidad porque dices bueno ahora tengo que hacer esto, pero yo se¢
maiiana tengo que hacer doble mi trabajo porque hoy na barri, por ejemplo, mafana voy a
tener que barrer y barrer doble ves porque se ensucid lo doble. No se si te a tocado a ti que
en el trabajo o en la casa o en algin lado tienes que empezar por lo primero y ya sabes que
es con lo que tienes que empezar. para que diario. diario le des cierto tiempo ¢no? al tipo de
trabajo que vayas hacer, si vas a lavar hoy pues te toca el luncs o a la mejor te toca hasta el
viernes y ya sabes que la otra hasta el lunes te toca lavarla. asi ¢s como debemos de seguir
en todos los trabajos, pero si en un momento dado rompes esa ruting 0 rompes €sos
procedimientos por que tienes otros trabajos, el lunes ya no lavaste, ya te pusieron hacer
trabajo, y no nada mas el luncs sino el martes, el miércoles...tu rol, tu rol, en ¢l cual debes
de mantener cl trabajo. ya no. ya no lo hiciste, y a lo mejor tienes que trabajar ¢l doble, el
triple y ahi es cundo entra un poquito el que reniegas.....no sé st me explique...

ENTREVISTADOR: /se siente motivado en la cmpresa?
ENTREVISTADO: No...no...mira motivado...yo creo que...esto ya es individual, la
persona que le gusta trabajar o al menos su trabajo regular, pues manticne su trabajo..siento
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que yo soy de esas personas, que yo vine a trabajar. Neces:to el trabaJo, pues si'no trabajo
no come mi familia...pero de esa forma me motivo, por mi famlha ¢no? se que tengo que
venir a trabajar, hasta ahi nada mas..pero yo creo  que no

ENTREVISTADOR: algo mas que dese¢ agregar‘7
ENTREVISTADO: No, no.

ENTREVISTA #2 (Vendedora)

ENTREVISTADOR: ;cémo se da la comunicacion entre los miembros de insumos
internacionales?

ENTREVISTADA: Bueno, yo creo que la comunicacion no es muy buena entre nosotros...
debido a las diferencia que caracteres que tenemos, yo creo que todos...bueno...todos
vendemos ¢no? todos debemos tener un poquito de disponibilidad y no es asi..no te digo
que es mala pero si podria calificarla como regular, Cuando estamos disponibles es muy

buena y cuando no, no.

ENTREVISTADOR:; qué hace falta para que la comunicacion sea mas efectiva en la
empresa?

ENTREVISTADA: pues yo creo que mis que nada falta integramos ¢no? por que
realmente cada quien..siento que como que ventas es un logro, crédito es otro, este, trifico
es otro, almacén es otro, mas que nada nos hace falta demasiada integracién, o sca,
convivir, no sé, mas..este...yo me imagino que a de haber algo para que nos integremos
NKds, no se..convivir externamente..no se....bisicamente yo creo que es mas que nada cl...si
se puede un poquito también lo que es el trabajo, de la amistad..yo creo que en el trabajo
debes de hacer las cosas bien y yo creo que muchos de nosotros, como que confundimos
muchas veces la amistad con el trabajo..yo creo que son varios factores y...por la diferencia
de caracteres...cso ¢s yo creo mis que nada y es que todavia no nos conocemos muy bien
¢no? entonces hay que decirnos qué nos molesta, qué no nos molesta.

ENTREVISTADOR: ;(como son las relaciones de trabajo en Insumos Internacionales?
ENTREVISTADA: Es que te digo, no somos un equipo....yo lo podria calificar como que
cada quicn somos muy individualistas..entonces, al menos yo creo que csa es una de las
cosas que también nos afecta al comunicarnos ¢no?, porque siempre estd uno en lo que
tiene que hacer y mas alla de eso no.

ENTREVISTADOR: ;(como pueden mejorar estas relaciones?

ENTREVISTADA: pues....yo creo que si.como que importa mucho...creco que hasta se ha
tomado un curso de integracion de empresa...que segun Blanca, nada mas se lo dicron a la
gente de arriba, y faltaron a los que estamos abajo ;jno? y segun esto iba hacer que nos
integremos mds porque te digo que....mmm....no, no, N0 €s porque uno quicra sino es
porque asi se presta, o sea, solos haciendo su trabajo..cste.a veces necesitas y

espérame..algo asi por ¢l estilo.

ENTREVISTADOR (qué medios se utilizan para informar a los miembros en la
organizacién?



ENTREVISTADA: normalmente...este...cuando es algo asi muy importante pues
personalmente..eh..por teléfono también, es lo que mas, mas se utiliza, pero mds que nada
memorandums y por teléfono, cuando ya es muy grave, personalmente viene y te lo dicen.

ENTREVISTADOR ;consideras que estos medios son los adecuados?

ENTREVISTADA: en cierta parte si, no del todo ¢h, porque por ejemplo hay una
comunicacion que luego no me gusta mucho, que debe de ser personal ¢gno? hay veces que
te estian diciendo las cosas delante de toda la gente de una forma inadecuada gno?,
precisamente todo eso se deriva de los roces que hay ¢no? y por eso es que es medio mala
la comunicacidn ¢no? yo creo que cuando te quieran llamar la atencion o cuando hiciste
algo mal pues todo debe ser personalmente en el momento que tu estas, tranquilamente
¢(no? y los memorandum, pues si, cuando es de tipo informativo que es en general cosas de
la empresa pues si son utiles, por teléfono también, pues , cuando es algo muy importante
o que es una factura o cosas asi por ¢l estilo yo creo que si.

ENTRLEVISTADOR: ;picnsa que se necesita algiin otro medio para ser mas eficiente?
ENTREVISTADA: de hecho yo creo que si contamos eh, con internet, computadora, es
eficiente..no..si yo creo que es lo mas rapido ;no? el memorandum, el teléfono, el internet,
pero hay otro tipo de comunicacion que es la personal pero a veces como que se sale
de...eso que te llamen la atencion enfrente de todos yo creo que no es bueno.

ENTREVISTADOR: ;como se ejerce la autoridad y la direccion en la empresa?
ENTREVISTADA: No tiene ningiin orden, se supone que mi jefe principal es Elizabeth, se
supone que yo le reporto a Elizabeth y Elizabeth me tiene que reportar la opinion del sefior
Gomez ¢no? y el seiior Gomez viene directamente, o sca, se salta, no respeta jerarquias..no
tiene orden. Ahora con la participacion de Juan Felipe pues mas..menos se respeta la
estructura, finamente de todos modos terminamos con el sefior, o sea....no se respeta.

ENTREVISTADO:,, te produce confianza esta forma de ejercer la autoridad y direccion?
ENTREVISTADA: No....no. por lo mismo de que no hay un orden, no sabes, estds como
desubicado, no sabes con quién ir o a quién dirigirte. entonces, por ejemplo, hay veces que
quicro..ahorita me ha pasado que le digo: oye Llizabeth quicro esto, no pues dile al sefior
Gomez. Entonces yo creo que ahi esti mal porque ella es mi jefa, en todo caso ella tendria
que platicar con el sefior Gomez en ese momento..entonces...o hay veces que. Le involucra
a Elizabeth y se mete el sefior Gomez, o sea, no hay un orden. entonces ya no sabes a quién
decirle o a quién....y no nada mas es hablando de ventas, también asi pasa con Crédito, pasa
con Dora, en personal ahorita. o con lo de los coches, realmente no hay politicas bien
establecidas de quién, de qué y por qué, por ¢jemplo, de los coches, ahora con lo del
reemplacado, que no que con fulanita, no que con sutanito. no que con Enrique..finalmente
no, no.

ENTREVISTADOR: ;cuiles son los pasos a seguir dentro de una empresa para llevar a

cabo una venta?
ENTREVISTADA: ¢ los pasos a seguir dentro de la empresa para llevar a cabo una venta?

¢procedimientos internos? jno desde el cliente?.
ENTREVISTADOR: (qué pasa después del pedido?

208



ENTREVISTADA: bueno...normalmente habla el cliente o en el caso de que se le visitd te
hizo un pedido, lo que se hace es Hegar..primeramente ver el inventario, si hay o no hay
material..también con eso hay muchos problemas... porque aparece un material y resulta
que ese mismo dia salié ese mismo material...entonces no hay un control asi, bien, bien
definido de los materiales, entonces, ya que se ve que se tiene el material pues se le
confirma al cliente que si se tiene ese material, se elabora el pedido, ese pedido se le pasa a
Susana con las condiciones o caracteristicas que tiene, ya debe tener ¢l precio, el codigo del
cliente, el dia que se le va a entregar, este,...que es basicamente...si va a tener certificado de
calidad o ...orden de compra y también hay que especificarle ¢l certificado de calidad y
orden de compra, eso se lo tiene que anexar Susana, 1a orden de compra normalmente el
vendedor es el que la anexa y el certificado de calidad se lo debe de anexar Susana, de ahi
se lo pasan a Juan...no ..se lo pasan primero a Ignacio....a no....Susana sc los pasa primero a
Blanca. para autorizar, porque en el caso de los clientes de crédito, si es que esta bien
dentro del crédito o si esta al limite de su crédito y no se le puede vender o si es de contado
también...ya con presentar la ticha de depdsito ¢no? de previo depésito. Ya que lo tienen
Blanca, lo autoriza y se lo vuelve a regresar a Susana, Susana sc lo pasa a Ignacio e Ignacio
se lo pasa a Juan, y ya Juan lo carga o depende como lo pida el transportista o si lo va a
recoger ¢l cliente, saben que hacer, y ahi termina la venta..y bueno, mas bien de ahi se
tiene que ir a facturacion y ahi termina la venta, entregandole la factura al cliente.

ENTREVISTADOR: gy esto donde estd establecido? En algin documento en la empresa
ENTREVISTADA: No...conforme a la prictica, yo creo, desde que Ilegas a la empresa y
dices gesto qué? No pues esto ve si hay ¢l material...cosas asi..pero nunca, nunca te dijeron:
pues aqui la prictica es esto. Y de hecho yo creo que por eso de hecho se tiene muchos
problemas, por que a veces Susana no manda los certificados. o por ¢jemplo cuando se
mandan los transportes no tienen los nitmeros de guia, no les hablan a los cliente, o asi,
porque no cstan establecidas las politicas de cada quien, cual es su obligacion ¢no?.

ENTREVISTADOR: ¢ que consecuencia existiria si no se llevan a cabo cada uno de estos
pasos?

ENTREVISTADA: no, pues son muchas..es como ya te digo, es donde entran los
conflictos, porque por cjemplo, normalmente yo programo salidas, resulta que no esta la
ficha de deposito o esti rebasado su limite de crédito, ahi ya te detuvieron por crédito, ahi
ya termina tu venta /no? mis bien no se realiza, o por cjemplo, lo que te comentaba,..;no?
en ¢l inventario te aparece un material y resulta que no hay ese material...por eso es que
todos, todos debemos estar...por eso es que si es importante la comunicacion, todos
debemos estar  integrados perfectamente. pero no hay esa comunicacion, o sea, en ningin
momento te dices: oyes va a salir tal material. o sea, y descuenta lo del inventario, no lo
tomes en cuenta o Blanca no e dice: este cliente ya llego al tope de su limite de crédito o
este cliente tiene problemas de crédito, no me ha pagado. Hay veces que no te dice, si ti no
le preguntas a Blanca .¢ oye Blanca cémo va este cliente?, tu no te enteras, hay veces que
habla ¢l cliente y dice: no, no, si le mando., y resulta que le hablas a Blanca y te dice: oyes
es que no, no se puede mandar porque ese cliente no me ha pagado o no, es que ya terminé
su crédito, y como tu dices, como no estd elaborado un formato que se diga, este cliente
ticne tanto crédito. Ahora ya se esti haciendo, pero anterior mente no, normalmente yo
siempre le pregunto a Blanca, pero ahi dices por qué yo sicmpre tengo que preguntarle y
Blanca dice que pro que al vendedor es al que le interesa. Yo creo que si hubiera una
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comunicacién mutua, o sea, este clicnte no me a pagado yo como tanto la podria ayudar,
como a mi me convendria por la venta, debe de ser no sélo de aqui para alld sino de ambos,
debe de ser reciproca , de reciprocidad, entonces son todos los factores, Todos, todos
debemos estar encoronados, es ahi donde se te estropea.o jcomo se podria decir?..se
estropea la venta, entonces si es importante,

ENTREVISTADOR: ¢ te sientes motivada aqui en la empresa?

ESTREVISTADA: No... pero son temporadas, yo creo que todos estamos en la misma
situacién, yo creo que ninguno de nosotros esta motivado, pero ya segun dice Elizabeth que
es interno, es este, individual ;jno?. motivarte es de ti, desde adentro y es de ti, pero yo creo
que no, no. no son muchas cosas, desde la manera de la relacion, desde el reconocer tu
trabajo, eso ¢s muy importante, a lo mejor no me estimulo, pero si el que te reconozcan tu
trabajo, la persona que ercs como ingeniero, la mayoria...tanto Irma como yo, siento que
COMOo que Nos ven como nifas, asi como que... y yo creo que estd muy mal porque cada
quien tiene su lugar y porque ventas es la parte mas importante de esta empresa, es la fuerza
de trabajo, o sea, si no hubiese ventas, pues todos nos vendriamos abajo (no? y yo creo que
es un..bueno todos, todos somos importantes como te digo. si uno falla todo se estropea,
también por ratitos ¢l almacén son muchas fricciones porque hay veces que le s dice, oye
sitbeme un saquito, hay no tenias que haber programado un dia antes, pero resulta que el
clicnte te esta hablando y te esta diciendo: oye yo necesito una prueba para hacer un
material gme la puedes traer?.si claro, y te dicen no, no. no un dia antes, yo creo que no te
toma ni cinco, ni diez minutos subirte un saco jno?, cosas asi por el estilo, yo creo que no
se trata de estar peleando y de ver quien puede mas, si o sea, no puedo. Y ya desde ahi ¢s
estar pelear, pelear con todos, con direccion ,con crédito. Site afecta, que de todos tu le
tienes que ver la cara al cliente ;no? asi como que todo es felicidad pero si te afecta. No, no
me siento motivada...Yo creo que basicamente es eso, lo mas importante es la integracion,
integracion totalmente como empresa, el asumir el papel de cada uno. por ejemplo a mi que
me corresponde ventas, darle buen servicio al cliente, estar pendiente del cliente, pero asi
como yo trato de hacer las cosas bien, deberiamos hacerlas todos. todos vender, desde que
alzamos el teléfono, entonces, ese es el ...como dices...el entusiasmo, el como hacer las
cosas. yo creo que si estamos motivados, todos estamos a gusto, pues yo creo que esto se
podria ir mas arriba de lo que esta creciendo Insumos ¢no? y no habria tanta rotacion de
personal eso es muy importante y los procedimientos, si todo estuviera establecido yo creo
que nos ahorrariamos también varios problemillas por ahi.

ENTREVISTA #3 (GERENTE DE VENTAS)

ENTREVISTADOR: /cémo sc da la comunicacion en Insumos Internacionales?

ENTREVISTADA: Yo pienso, este, que muchas veces si se da la idea, pero debido a que
no hay funciones delimitadas, si se presta a muchas confusiones entre el personal, o sca, yo
te transmito: sabes qué a partir de hoy ticnes que hacer esto y esto y esto y sino ahi esta la
rutina, o desde un principio se hizo o la gente no tuvo el conocimiento desde un principio.
entonces de bajar de esa funcién , se piensa probablemente a proceder y sc tire, o sea, lo
que falta es descripcion especificamente de actividades de cada persona, si. para que cada
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persona comunique lo que tiene que comunicar en el tiempo que lo tiene que hacer, porque
probablemente yo te lo diga pero ya es demasiado tarde porque ya se present6 el problema.
Yo pienso que muchas veces una comunicacion a tiempo pues te puede evitar muchisimos
errores y muchas veces por falta de conocimiento o de tiempo o de que ..este... de que
encuentres a la persona..si, no lo haces, entonces eso te genera muchos problemas jno? o
simplemente nosotros...yo te lo voy a decir en el caso de ventas muy especificamente.. en el
caso de ventas, de todos los problemas que tiene el cliente nos enteramos por el cliente...y
no deberia ser asi, nos deberiamos enterar internamente y es un problema de comunicacion,
desde interno a la gente externa, porque te puedo decir, en el caso de las entregas que son
problemas sencillo que yo creo que con comunicacion adecuada..el cliente le mandas un
material con la remision, el cliente te pone una anotacion aqui..y si a mi..el..si ni llega la
remision a tiempo aqui por parte del transportista, si ¢l cliente tiene un problema agudo y lo
pone cn la remision, porque le legd mas tarde o porque no se pudo comunicar o porque lo
puso el de almacén y a lo mejor el de produccion no se enterd, en ese momento, en lugar de
enterarme en ese momento, si, a través de la remision o a través del cliente directo, si, de mi
contacto, pero como no lo recibe mi contacto lo recibe almacén, almacén no tiene contacto
conmigo, si, lo tiene compras, por decirte algo, o ¢l dueiio compra el material, pues ya
cuando tiene el problema. se le presenta el problema a Blanca a la hora de pago. Fijate ya
todo lo que paso: se entrego el material, corrié el plazo y llega hasta crédito...si a mi me
Hegara a tiempo la remision o si vience cualquier anotacidon y se nos enterara. en un
momento dado, si, 0 muchas veces no lo conunica por escrito ¢l cliente, se lo dice a lo
mejor al chofer, pero al chofer qué, si, entonces cuando ya tienes t el gran problema y yo
te digo que eso es de comunicacion porque si el del almacén le dice, en tal caso, al chofer o
le pone una anotacion en la remision, y cuando lega la remision anota Nacho y no las
comunica a nosotros. entonces  directamente al...como se llama..al vendedor, ¢l vendedor
inmediatamente le habla al cliente, y ya se entera si realmente si le legd, si le dejar no
entregar un ntmero de sacos “n” pues ya se entera ¢n ese momento y ¢ntonces ya nosotros
le decimos a Ignacio.;quicn los perdid, el cliente o el transportista? ;ti sacaste completo el
material o no lo sacaste? si. y son cosas externas ¢no? que muchas veces no te enteras y que
se HNega hasta Blanca que es Crédito y Cobranza cuando le de tienen los pagos o le pagan
de menos, o a clla le dicen.. fijate a ella le dice el cliente el problema que tiene la factura.
porque no te paga. en lugar de que se lo digan al vendedor directamente.

ENTREVISTADOR: ;lintonces las propuestas para hacer mas efectiva la comunicacion
seria eso?.

ENTREVISTADA: primero, si, explicarle a cada gente, que la gente tenga clara y
perfectamente cual es su funcion y que la lleve a cabo y la documentacion. Si a mi en un
momento dado el departamento de, de. ‘Trafico me tiene que dar una comunicacion a mi,
que me la den en ¢l momento adecuado, que él sepa..desde este nifio..Martin, Juan, de la
gente.en este caso ya no estd Fer...pero desde el chofer, el chofer muchas veces recibe
muchas comunicacion y a la mejor se la dice a Juan pero ahi se queda, o cuando yo le llego
a preguntar, o cuando viene a platicar conmigo aqui, me comunica varias cosas, inquictudes
del cliente...entonces si yo en un momento dado le decimos desde el transportista, porque cl
transportista es parte de Insumos, oye cualquier anomalia cualquier cosa, i reportamela o
avisame cualquier cosa rara que veas ¢no? para que yo a su vez...como se llama...le tenga
atencion y le avise al departamento de Ventas para que sea atendido a tiempo, o sea ¢s una
cadenita. ;si? Si por ejemplo tit le dices a tu esposo oye ve por el bebé y a tu esposo se le
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olvida, imaginate todo lo que trae atrds ;si? Y es un ser humano, aqui son papeles pero al
fin y al cabo estas sacrificando a una planta y por eso puedes parar una planta, o sea, que
todo mundo, yo inicialmente y la idea tengo y la he platicado con Juan Felipe hora que
estamos, es dar un curso a toda la empresa de que, o sea, no es mi pedido de Elizabeth
Picazzo, ni de Miguel Gomez, ni de Erika ni de Irma, es, el cliente de todo Insumos porque
debemos tener mentalidad de...como te diré...de servicio todos, de vendedores todos porque
todos vendemos aqui, ti vendes internamente y vendes externamente. Principalmente que
no pienses si es de Erika, si es de el seiior Gomez el cliente...que todos estemos en el
mismo canal de que, o sea, si yo dejo de hacer algo el cliente ya no va a ser, pero el cliente
cs de todos no nada mas es mio o de fulano o de mangano, si es de mi responsabilidad,
porque todos tenemos una parte de responsabilidad, aqui en esta empresa (si? porque
somos una comercializadora, pero si alguicn de nosotros no hace bien su funcion o la deja
de hacer se va a ver mucho y si lo hace bien también se va a ver por qu todas las cosas se
van a ver, es la oportunidad que tienes dentro de Insumos por ser una empresa pequeiia

pero tiene una operacion muy grande.

ENTREVISTADOR: ;como se dan las relaciones de trabajo en Insumos Internacionales?
ENTREVISTADA: pues de relaciones de trabajo pues si hay muchos...de repente hay
muchos choques, por lo mismo, por la falta de comunicacién a tiempo.

ENTRERVISTADOR:/como pueden mejorar estas relaciones?

ENTREVISTADA: ;como podemos mejorar?, pues que la gente..este....esté..que no
llegue a conflictos (no? yo creco que habemos gente madura dentro de la empresa
V..csle...que no se llq;,uc a un conflicto porque al fin y al caso cuando hay un conflicto
entre dos personas, si, se vuelve personal. aunque sca de trabajo y si te fijas todos nos
llevamos muy bien en cosas personales, pero cuando hay un pique de trabajo si..este como
se llama...este..hasta la relacion se rompe. entonces debemos de meternos bien en la
cabeza. yo creo todos, que debemos tener la suficiente madurez para podernos comunicar
cosas cn ¢l momento y de buenas todos para que no se afecte el trabajo ¢no? yo creo que
eso es algo muy importante vy estar concientes de eso, que al fin y al cabo el dnico que
picrde va a ser el cliente.

ENTREVISTADOR: ;qué medios se utilizan para informar a los micmbros en la
organizacion?
ENTREVISTADA: a través de memos, a través de ...oral de comunicacion...pues eso es.

ENTREVISTADOR: ;estos medios son suficiente?

ENTREVISTADA: No..cudles hacen falta...pues que sea de nivel a nivel ;si? o sea de
escalafén, o sea, si el Director General tiene algo que decir, que lo vaya diciendo por
escalafones para que llegue perfectamente a todos los puntos que debe llegar. porque
muchas veces sc dicen cosas que se quicren, que se requiere, pero se dicen a un grupo, a mi
me pasa mucho en Ventas, cuando hay un cambio de precio, cuando alguien necesita un
precio, si...este...va alguno de mis vendedores y se pone de acuerdo con el sefior Gomez v
da cl precio, si, pero los demas no sabemos...entonces una gente tiene un precio. otra gente
tiene otro precio 4si? o concesiones que das cuando andas con un cliente v se queda aqui
hay yo le doy, el vendedor con el cliente y no lo comunica a Atencion a Clientes, y luego
hay un conflicto con Atencion a Clientes por falta de esa comunicacion.
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ENTREVISTADOR:/como se ejerce la autoridad y la direccion en la empresa?
ENTREVISTADA: Pues mira, ahora que ya entré Juan Felipe, la descripcién de cada
puesto, ch bueno la definicion de cada puesto...porque hemos crecido muy rapido...entonces
probablemente por ese crecimiento tan rapidos no se habia puesto o, no habia dado tiempo
o no se habia buscado la forma de organizar la empresa, ya llegamos a un punto tal ahorita
que, sino nos organizamos y...este... definimos perfectamente bien, eh..como te diré... el
respeto de autoridad de cada puesto ¢si? y la responsabilidad de cada puesto, va a ser dificil
Que podamos seguir creciendo a esta magnitud que veniamos (no?.

ENTREVISTADOR: ¢le produce confianza esta forma de ejercer la direccion y la
autoridad?

ENTREVISTADA: ¢la que esta actualmente? No siempre...porque hay veces que se entera
muchas gente y hay veces que no se entera ¢si? a veces que te enteras todos o te enteras
;eomo dicen? de hablar de pasillo o algo asi, radio pasillo, porque no esta la gente, porque
en cse momento que se hablé no estaba toda la gente disponible por X o Z ;no? entonces
muchas veces ahi. si tu le dices a tu siguiente mando intermedio o a la siguiente jerarquia
que el se encargue de decirle a toda su gente y a cada cabeza le diste la instruccion precisa
de como se leva, yo creo que es la forma mis adecuada ;si? que si se la dices por ejemplo
a funlano, no porque esté mal, pero asi ya la gente, la jerarquia o el jefe de mando, por
decirte o el supervisor como le gustes llamar, va a ser el responsable de que toda su drea
esté perfectamente bien, o sea, que tenga perfectamente conocimiento de esto, y no dar
instrucciones aisladas porque nunca se van a llevar a cabo asi ;jno? yo creo que eso es muy

importante.

ENTREVISTADOR: (cudles son los paso a seguir dentro de la empresa para llevar a cabo
una venta? .

ENTREVISTADA: pues inicialmente, la venta puede ser a través de un teléfono ;si?
bueno, cuando entra un vendedor, de un vendedor directamente se hace un estudio de
mercado (si? ese estudio de mercado... este... se sacan cliente potenciales. Los clientes
potenciales son aquellos que son sensibles de...o sea. que requieren algin producto que
vende Insumos Internacionales, porque hay productos que no vendemos nosotros, si, por
cjemplo material de ingenicria o pyve o pep que estan dentro del mercado de plasticos pero
no los manejamos. Y una vez que tienes algunos clientes los cuales puedes desarrollar o
puedes vender un producto que comercializa Insumos (si? se visita al cliente, se manda
una carta de presentacion. se visita al cliente. se conoce (si? ch esa visita se cierra con una
prucba. o sca ¢sos son los objetivos ¢no” se cierra con una prucba y se empieza a trabajar
con ¢l cliente, se ve que necesidades, que productos requiere y una vez que se comunica al
cliente, primero ch, nos debemos de fijar perfectamente si ese cliente nos puede pagar, o
sea. es lo que yo trato de meter a la gente que se fije eso, luego haces todo y resulta que es
una pérdida de tiempo porque el cliente no paga. y como te puedes enterar si paga o no,
cudles son sus principales proveedores, cuiles son sus principales clientes, y a qué mercado
va encaminado su producto. No te va a pagar igual uno que va a laboratorios a uno que va a
la central de abastos. una bolsa por cjemplo. o una botella que va agroquimicos a una
botella que va a un refresquito. determinado ¢(no? emtonces eso tienes que tomar. y ya
entonces cstando con el cliente haciendo pruebas, le muestras todos sus productos de su
interés o de su mercado. tratas de contactar prucbas, hay decislones se hacen prucbas,
muestras, se da a conocer el producto si es aceptado o np es aceptado, se le requieren todos
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los documentos de crédito, si es asi, o sino se empieza con compras de contado ¢si? si el
cliente requiere...se le piden dos compras de contado inicialmente, si se quiere crédito se le
pide la solicitud de crédito, acta constitutiva, estado financieros, declaracién anual, balance
de comprobacion, lo mis que te pucda dar y el vendedor hace, hace una carta fotografia del
cliente, cuando muchas veces el clientec no te da toda la informacion, se hace una
fotografica del vendedor, porque a veces se puede ver mas alla que los estado financieros
los pintan ;no? entonces eso es muy importante para la definicion del departamento de
Crédito si y ....este... ya s¢ define si se da o no, cuanto, de acuerdo a la capacidad de pago
¢si? hay algunos que definitivamente se dice que no, lo que toma principalmente también
son las referencias del medio, las referencias del medio del plastico, porque los plasticos es
un lavadero ¢no? cualguiera que anda mal todo mundo lo sabe y cualquicra que anda bien
también, entonces ya que sc le da crédito...este...como se llama...ya se le pucde vender a
crédito o de contado, o sea, en el momento que el cliente te levanta el pedido, el pedido se
checa en inventario, si hay material pues se surte o se programa, o si no hay programa con
el cliente si es posible, y si ¢l cliente acepta la  programacion y la fecha de entrega
entonces ya sc programa, si no hay el material en almacén o en frontera se pide al
departamento de compras, se elabora el pedido, se programa y se surte en la fecha debida,
ya se a de frontera, si es un camion directo, o directo de bodega si se surte de aqui de plaza,
se trata con el cliente v ¢l vendedor de que el cliente programe si es posible para que tu ya
tengas normalmente ese material aqui y lo puedas ir surtiendo. Uno de los éxitos de
Insumos es eso, que tiene inventario suficiente, tenemos una bodega de 600 o 500 toneladas
mensuales que es un argumento de venta también, entonces de ahi puedas tomarlo muy
bien...este...probablemente otro tip, empezaste con otra programacion de un cliente o con
un inventario de un cliente empezaste haciendo pruebas y ya vas pidiendo mds material y
asi vas creciendo poco a poco.

ENTREVISTADOR: después de que se toma el pedido, se programan las entregas ;qué?
ENTREVISTADA: sc lleva a Atencion a Clientes, ella lo programa para fecha y dia, ¢5i? lo
manda a Crédito y Cobranza para autorizacion de Crédito y si no, tiene que depositar
previamente el cliente, un dia antes para que se le pueda programar al otro dia y se le envie
y Crédito y Cobranza tenga la seguridad de que ese material ya entré a bancos, después
Susana le pasa ¢se pedido a Juan y Juan elabora una remision...perdon..se los pasa a lgnacio
primero...perdon... Ignacio contrata los transportes, ya que se contrataron los transportes se
le pasan a Juan los pedidos. Llega el transporte en la mafana, se surten y se van. el
transportista se¢ lleva la remision, regresa el transportista al otro dia y trae la remision
sellada y firmada por el cliente, se la da a Ignacio ¢ Ignacio se la pasa a Crédito.

ENTREVISTADOR: ;este procedimiento esta plasmado en algiin documento dentro de la
empresa?

ENTREVISTADA: hay algunos que si, o sea, no todos, esta, Angélica Delgado hizo
algunos pero no todos ni como se hace actualmente, es lo que esta haciendo Juan Felipe, o
sea. virtualmente se hace todo el procedimiento, pero no todo esta aterrizado,

ENTREVISTADOR: jcomo se aprende, cdmo lo aprenden los que entran a la empresa? -
ENTREVISTADA: tienen entrenamicnto, por ejemplo acaba de entrar una chica de Ventas
y ese entrenamiento de induccion se va pasando un dia a cada departamento para que clla se

214



vaya involucrando, les digo que formatos existen, como se llenan, que se llena a través de
la computadora ¢si? y ya que se empiezan hacer, se apoyan en los demas vendedores, poco
a poco van haciendo su espacio en la computadora porque se imprimen ahi y nada mas le
vas cambiando los datos cada que le vas a mandar un... lo imprimen y ya se mandan. Las
altas de clientes, pues en el camino, cuando vas a ver un cliente, le dice que necesitas el
R.F.C. para dar de alta, aqui esta la solicitud de crédito se la entregas al cliente, en la hoja
de solicitud de crédito estan los requisitos, se le piden al cliente, en caso de las notas de
crédito. también muchas veces Blanquita los asesora o algunos de los vendedores o yo
misma ¢/no? de acuerdo como se vayan presentando los casos. La mayoria de los
vendedores, al inicio, pues venden de contado ¢no? y poco a poco, a través de los
vendedores o a través de tu servidora, como se van presentando ;jno? porque si yo te dijera
una sola veez, tu acabas de entrar, todo lo que son las formas y de mas son muy dificiles, asi
se les da una induccion de todos los materiales que existen, elaboré una plantillas donde
estan todos los materiales, la marca. el fabricante, la clave, qué procesos es /si? eh
densidad, fluidez que es lo mas importante para los procesos y el fabricante y los
contratipos del material de PEMEX que son los que hay en ¢l mercado, (si? y aparte se da
cursos de ventas, caracteristicas de los materiales, introduccion al polietileno, y en este afio,
vamos hacer un plan de accion que le vamos a presentar al Gerente General para que
también hagamos un plan de capacitacion directamente con Recursos humanos, o sea,
apenas se va a empezar, o sea, esa es la idea, de que cada quien tenga ahorita, tengo
entendido le estan dando su descripeidon de puestos y sobre eso se va hacer un programa de
evaluacion y todo eso sobre base a induccion pero es sobre el camino (no? porque es
muchisiimo, muchisimos materiales, muchisimo inventario, pues poco a poco entre la
practica, ¢l proceso, también visita de clientes, estar viendo, estar hablando por teléfono,
eso te va complementando poco a poco (no? porque mas bien, o sea, si hay mucha teoria,
pero también hay mucha practica.

ENTREVISTADOR: ;qué consecuencias existirian si no se Hevan a cabo cada uno de estos
pasos?

ENTREVISTADA: seria en caos , habria muchisimos errores. porque a pesar de que no
esti todo estipulado, los resultados son positivos ¢no?, ahora, con toda la organizacion y
todo esto. yo creo que debe de ser muchisisimo mejor ¢no? de be de funcionar no. y sobre
todo que ya todos estamos aqui muchas veces, sobre todo de integracion y estos cursos que
nos estan dando de integracion son muy importantes, porque trabajamos juntos pero parece
que cada quien trubaja para cada quicn en lo personal (no? o sea, no ves a tu alrededor, no
porque sea mala gente o no quiera, porque yo creo que toda la gente esta dispuesta a
trabajur aqui y trabaja muchisimo todos, pero el chiste es que aprendamos a trabajar en
equipo, eso ,yo creo, es lo mas importante.

ENTREVISTADOR:/se siente motivada aqui en su trabajo?

ENTREVISTADA: Hay si, a mi si me gusta, me encanta mi trabajo, me f{ascina...en cuanto
a funcion si, o sea, me gusta mi trabajo. independientemente de todo lo demds, a mi me
gusta mucho mi trabajo. Mc gustan los plisticos, me gustan mis clientes, se ha hecho un
reto muy grande para mi, muy grande y muy dificil manejar gente, yo creo que es lo mas
dificil que te puede pasar. porque cada gente es diferente, bien, bien diferente y td crees que
como tu eres mucha gente va actuar y no ¢s cierto, o como tu eres esperas eso de las demas
personas...ticnes que esperar las capacidades, tienes que observar, conocer, intercsar y
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- formar personas que yo creo es el reto mds grande que tengo ahora, formar personas porque

cuando tiene un error o algo es muy ficil correr, pero correr no es lo importante, el chiste es
que formes a la gente, la induzcas y la desarrolles porque asi vas acrecer t también, ese es
tu crecimiento realmente a través de las personas ¢no? y todos.
Yo creo que algo muy importante es que respeten las jerarquias de cada departamento, de
cada jefatura (si? eh , ora si que como dicen, echando a perder se aprende, pero te deben
dar la oportunidad de que acttes y que veas, te pueden dirigir, y seria muy sano, que te
digan lo que haces bien y lo que no haces tan bien, pero con el fin de construir, con el fin de
que seas mejor, no de destruccion, creo que es algo bien, bien importante y asi, cuando a ti
te dan mucha confianza /si? es mucho mas responsabilidad que cuando no la tienes, cuando
te dejan sola en la calle, donde quicras, en tu casa, lo que sea o enfrentas y lo sacas
adelante, cuando tu sabes que tienes alguien atras que no te deja actuar o que te limita o te
dice hazlo asi porque asi es lo mejor o no es lo mejor , entonces no te interesas ni te
preocupas por hacerlo bien, porque sabes que alguien va estar ahi diciendo lo que vas hacer
siempre, a lo mejor puedes dar brincos muchisimo mads grande, pero si no tienes esa
libertad, con sus debidas limitaciones como todo, porque todo, porque en todos lados hay
reglas, condiciones y todo ¢no? pero yo creo que toda la gente que trabaja aqui tiene una
capacidad tremenda, que podriamos dar mas si nos dieran recursos y un poco mas de
respeto de autoridad, para que a su vez tu la puedas ejercer, porque tu no puedes...cémo te
diré...tener responsabilidad sobre algo que no tienes la autoridad...eso es lo que yo pensaria
que seria muy bueno, que en partes a veces la hay.,

ENTREVISTA #4 (Jefe de Trafico y Almacén)

NO HUBO RESPUESTAS.
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