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INTRODUCCION

Actualmente la organizaciones mexicanas viven y se desarrollan en constantes contradicciones
(paradojas) entre el ser y el deber ser, por lo que el analisis del entomo, la estructura,
funcionamiento y comunicacion en la organizacién Integracién Inteligente en Sistemas de
Informacién, S.A. de CV., ayudara a comprender que hay muchos factores intemos y externos
que pueden repercutir en el desarrollo de la organizacion tanto en costos econémicos como
psicologicos. Por lo que a partir de la aplicacién de diversos conceptos tedricos de la
comunicacion organizacional se podra conocer cual es la cultura que prevalece en la
organizacion y de esta forma se podra realizar una propuesta de intervencion con la perspectiva
de generar cambios significativos en la organizacion, mejorando sus procesos de comunicacion
y asi empezar a generar una nueva cultura organizacional.

El presente trabajo de investigacion, “La paradoja comunicacional en las consultarias
mexicanas” pretende contribuir de una manera mas actualizada al estudio de la complejidad
con que se mueven las organizaciones mexicanas, y en caso particular del objeto de estudio,
Integracion Inteligente en Sistemas de Informacion, S.A. de C.V.

Si bien es cierto que por un lado, en todo este tiempo no se ha dejado de investigar a las
organizaciones desde el contexto de su funcionamiento, como interactian con otras, con el
medio ambiente, y las técnicas que desarrollan en su interior para su constante crecimiento; y
por otro, la realizacion de varias investigaciones encaminadas a motivar al personal que en ella
trabaja, a fomentar su crecimiento profesional dentro de la misma, y generar lo que en México
hoy se empieza a conocer como “la nueva cultura laboral” dénde se presume que el factor mas
importante es el humano; pero hasta el dia de hoy los objetivos que persigue la organizacion
muchas de las veces son totalmente diferentes al proyecto personal que persiguen sus actores.

Por lo que en este trabajo se pretende exponer que muchos de los problemas que actualmente
siguen existiendo en las empresas mexicanas a pesar de toda la revolucién de nuevas ideas
que en ellas se generen, una nueva cultura de la calidad, y del factor humano se podriian
resolver o mejorar a partir de la comunicacion.

Cabe mencionar que las organizaciones son tan complejas como las personas que habitan en
ella. Es por eso que la comunicaciéon organizacional viene a desempefar un papel muy

importante en este sentido y damos cuenta que muchos de los problemas que hay en las
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organizaciones, la mayoria de las veces no son por falta de planeacion o capacitacién, sino por
falta de comunicacion y en ocasiones, esto ha llevado a las organizaciones a su desaparicion.

A partir de la presente investigacion se pretende aportar ideas que ayuden a vincular la relacién
entre el proyecto organizacional de la organizacion y el proyecto personal de la gente; ya que
pareciera ser que llevan dos rumbos totaimente diferentes.

Las complejas relaciones humanas pueden dificultar el desempefio productivo de una empresa.
Los malos entendidos, desenvolverse en un ambiente laboral tenso, la idea que los lideres
tienen acerca de como debe llevarse acabo el "buen funcionamiento organizacional” se ve
plasmado en la forma de dirigir a la organizacion y a su personal.

Por ofra parte, las empresas mexicanas ahora con la moda de las certificaciones de calidad, se
han preocupado mas por la “imagen organizacional”; comienzan a formalizar todos sus
procesos de trabajo, crean una vision, mision, valores y hasta politicas de calidad, involucran a
todo su personal a través de campanas de difusion y hacen todo lo posible por conseguir la
certificacion. Pero después de ahi ¢qué sigue?, ;quién garantiza que tantos manuales y reglas
que se deben seguir, van a garantizar el desarrollo de la empresa? Por lo que se insiste, la
comunicacién es determinante en el rol de cada uno de los miembros que participan en ella, ya
que si la comunicacién es minima o nula, hay pocas posibilidades de que la gente que trabaja
en ella esté enterada de los cambios que se van presentando y entcnces, se empieza a generar
un mal entendido que a la larga se convierte en una cadena de "malos entendidos”.

Toda esta situacion, se ejemplificara a partir del analisis de un estudio de caso, de la empresa
Integracién Inteligente en Sistemas de Informacion, a partir de la aplicacion de diversas técnicas
con el personal para poder tener un mejor panorama intemo y a partir de ahi realizar una
propuesta de intervencién que mejore sus procesos de produccién y reducciéon de costos

econdmicos.

De esta forma, el trabajo estara compuesto de cinco capitulos en dénde se esquematizara en
primer lugar, un panorama general del entomo en el que se desenvuelve la organizacion ISI,
saber cual es su competencia, cual es el apoyo que puede proporcionarle el gobierno, cual es
su relacién con otros sistemas y las fronteras con las que cuenta con las cudles se puede
apoyar para obtener informacidn relevante del exterior y al incorporarla intemamente pueda
reducir su incertidumbre.
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El segundo capitulo se realizara un analisis sobre el grado de formalidad que existe en la
consultoria, de esta forma saber que tan rigida o flexible puede llegar a ser y que ventajas
traeria esto al respecto.

Una vez que se haya detectado su estructura formal, ahora es importante saber como dice que
funciona y como es que realmente lo hace; porque a partir de aqui, se encontraran las
principales variantes y causas que propician que intemamente se generen problemas que en
muchas ocasiones han afectado la productividad y la calidad de los servicios que ofrece la
organizacion. Y aqui, es importante reconocer cual es la parte de responsabilidad que los
actores de |ISI tienen en la generacion de dichos problemas.

Otro punto importante a analizar es la comunicacion, ya que si bien es cierto que pueden existir
muchas estrategias para mejorar e incrementar la productividad y la calidad de los servicios y
productos de las organizaciones; en el capitulo cuatro se planteara que la comunicacién puede
llegar a ser una herramienta muy efectiva en la medida de que es utilizada adecuadamente,
ademas de que en ventaja con ofras estrategias, su costo econdémico es minimo.

Una vez que se ha detectado cudl es el entomo en el que se desenvuelve la organizacion, la
estructura formal con que cuenta y la realidad de sus procesos de operacion y comunicacion;
podremos determinar cual es la cultura organizacional que describe a la organizacion, tomando
en cuenta en todo el trabajo al elemento mas importante de las organizaciones, el ser humano.

De esta forma, se compone el andlisis de la organizacion Integracién Inteligente en Sistemas de
Informacién (IISl), y una vez que se han realizado los diagnosticos para su estudio, se dara a _
conocer la propuesta de intervencion denominada “lISI: El compromiso humano y laboral” en
dénde se podra a preciar la estructura del proyecto, las estrategias comunicativas, asi como los
programas internos y externos propuestos a desarrollar; todo esto con la finalidad de presentar
a la organizacion una opcion que pueda apoyar sus procesos intemos de trabajo, incrementar
su eficiencia, eficacia y productividad, en la medida en que se reduzca la recurrencia de los
problemas detectados a lo largo del tfrabajo.

“La paradoja comunicacional en las consultorias mexicanas” es el resultado de ocho
meses de estudio al interior de la empresa Integracion Inteligente en Sistemas de Informacion;
apoyado con las diversas metodologias, técnicas y herramientas mas actualizadas sobre el
tema de la comunicacion organizacional y proporcionadas por los profesores del Seminario

Taller-Extracurricular “Organizacion, Comunicacion y Cultura”.
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Por lo que el presente trabajo muestra la experiencia y el compromiso conjunto por ser mas que
un mero trabajo de titulacién, y es una invitacion a conocer una investigacion ardua sobre la
situacion por la que atraviesan actualmente las empresas mexicanas.
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EL ENTORNO DE INTEGRACION INTELIGENTE EN SISTEMAS DE INFORMACION



En este primer capitulo, se analizara el entomo organizacional de la consultoria “Integracion
Inteligente en Sistemas de Informacion, .S.A. de C.V." y su importancia en el decaimiento,
desarrollo o mantenimiento de la organizacion. De esta forma, conoceremos los efectos que el
entorno puede tener sobre la toma de decisiones y saber de que manera se adapta o puede
adaptarse a su ambiente para asegurar su presencia en el mercado.

Para ello, es necesario conocer como se origina la organizacion, su desarrollo,
transformaciones que sufri¢ y el estado en que actualmente opera lIS|, para poder visualizar un
posible futuro. Esto, se reforzara a través de un sondeo del medio ambiente del ramo de las
consultorias, ya que conocer las necesidades de los clientes, las estrategias de la competencia,
las innovaciones tecnolégicas, sus relaciones con el gobierno y las tendencias globales son
aspectos fundamentales en el desarrollo o limitacion de la organizacién.

Tomando en cuenta que las organizaciones son consideradas como sistemas abiertos, en este
modulo se realiza un andlisis a partir de la Teoria de Sistemas, y sus conceptos de ciclo de
eventos, ambiente relevante, fronteras y grado de interrelacion con su entomo. De la misma
forma, se efectta un analisis contingente que permitira conocer el grado de turbulencia,
hostilidad, diversidad, desintegraciéon y saber si se desenvuelve en un entorno abundante o
escaso; asi como conocer sus fuentes de incertidumbre y los mecanismos que |IS| utiliza para
obtener informacién de su medio ambiente.

A través del andlisis de los puntos anteriores podremos detectar a partir de un diagndstico, el
futuro de la organizacién; plantear si es necesario para IIS| aprender a leer su entorno y si debe
empezar a tomar en cuenta las exigencias del mercado y del entorno en si para su
supervivencia.

1. LAS CONSULTORIAS EN MEXICO

1.1 Antecedentes de las Consultorias Mexicanas

En México, la consultoria como industria del conocimiento, comprende dos grandes rubros: La
consultoria de gestién (administracion, economia, finanzas) y la consultoria en Ingenieria,

desde la perspectiva técnica y el disefio hasta los procesos de conservacion y mantenimiento.
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El Ingeniero Melesio Gutiérrez Pérez quién fuera Presidente de la Camara Nacional de
Empresas de Consultoria en su ensayo “Perspectivas de la Consultoria en México” sefiala que
la consultoria de gestion es relativamente nueva en nuestro pais, porque no era requerida
durante la época en que se tenia una economia cerrada; mientras que la ingenieria se
desarrollaba por la demanda de infraestructura. No obstante, este desarrollo se dio primero en
las instituciones estatales, tales como la ingenieria de comunicaciones y transportes en la
Secretaria del Ramo, la hidraulica, en la Secretaria de Recursos Hidraulicos, la petrolera en
Petroleos Mexicanos, la eléctrica en la Comisién Federal de Electricidad, la hospitalaria en el
Instituto Mexicano del Seguro Social y asi algunas otras especialidades. De los afios 30 a los
arios 50, la ingenieria se realizaba por los 6rganos del Estado y se empezd a contratar la
construccién con empresas nacionales que desplazaron a las empresas extranjeras. (Disponible
en: www.fepac.org.br/perspectivas.html).

A partir de los aros cincuenta, empezaron a desarrollarse firmas de ingenieria que realizaban
algunos trabajos parciales de los proyectos, los cuales eran coordinados por los funcionarios
eslatales, quienes finalmente los integraban para contratar su construccion. En los primeros
anos, este paternalismo no permitia el sano desarrollo de las empresas de consultoria ni la
formacion de personal con todos los conocimientos para desarrollar proyectos integrales. A
pesar de todo, en algunas especialidades se propici6 el desarrollo de firmas de ingenieria de
diferente tamafio, como el caso de Petroleos Mexicanos que llegé a contar con un padron de
empresas de ingenieria suficiente para cubrir sus necesidades, con el complemento de firmas
extranjeras para realizar la ingenieria basica y de proceso.

La consultoria de gestion, empezé a desarrollarse en México cuando se iniciaba la privatizacion
mundial, en la segunda mitad de los afios 70, ya con la participacion de firmas extranjeras
(fiscalistas y contables) que abrieron su drea de consultoria, continué en los aios 80 y ha tenido
un fuerte crecimiento durante los ultimos 15 afios. Se han establecido miles de empresas en
diferentes especialidades como economia, finanzas, informatica, calidad, capacitacion,
optimizacion de procesos, planeacion estratégica, inspeccion, verificacion, certificacion y otras
especialidades.

Actualmente, la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, ha habilitado ademas, a cerca de
10,000 “consultores individuales” para orientar a los micro y pequefios empresarios en
organizacion y procesos de calidad. (Disponible en: www.fepac.org.br/perspectivas.html).
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Ha sido importante conocer los antecedentes de las consultorias mexicanas para poder ubicar
dentro de este rubro a la organizacion objeto de estudio IISI.

Por lo que, para poder obtener informacién con respecto al inicio, desarrollo y transformacion de
la organizacidn lISI, se basod en la entrevista; ya que hasta el momento no existen documentos
que revelen dicha informacion. De acuerdo con Jorge Padua (1979), la entrevista es una
técnica de recoleccion de datos que implica una pauta de interaccion verbal inmediata y
personal, entre un investigador y un respondente...incluye factores mas complejos que el
simple intercambio de estimulos y respuestas verbales.

De esta forma, a continuacién se presenta la informacion mas relevante de las entrevistas
realizadas tanto al Director General de |IS|, Armando Carcamo; cdmo a quién fuera Director
General de CIDI (Consultoria Integral para el Desarrollo Organizacional), Angel Carcamo quién
al dia de hoy es director asociado y director de area de IISI.

1.2 El inicio de Grupo IISI

A partir del “boom” que las Consultorias tuvieron en el pais como organizaciones importantes de
apoyo para el desarrollo de las empresas pequefias, medianas y grandes; en enero de 1996,
Armando Carcamo Gutiérrez y Raul Hermandez Carrillo quienes participaban en “Demesis de
México” se empezaron a dar cuenta de esta situacion y comenzaron a plantear la posibilidad de
llevar acabo el inicio de una Consultoria en Informatica que proporcionara servicios en el ambito
de tecnologias de informacién bajo estdndares de calidad y a mejores costos que la
competencia, siendo asi una nueva altemativa para las empresas mexicanas.

Al mes siguiente, empezaron sus operaciones en casa de Raul Hemandez Carrillo, e
inicialmente sus servicios eran cobrados por honerarios bajo el nombre de Armando Carcamo
Gutierrez; pero las empresas que estaban recibiendo los servicios de estas personas
comenzaron a requerir facturas; por lo que se vieron en la necesidad de constituir de manera
mas formal el proyecto, ademas de que los clientes solicitaban conocer sus oficinas; aunado a
todo esto y a parte de darse cuenta que al trabajar por honorarios con el tiempo les traeria
problemas de némina y de una excesiva retencién de impuestos, fue asi como, en el mes de
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junio de 1996 se constituye la empresa Integracion Inteligente en Sistemas de Informacién, S.A.
de C.V. (lISl). Integrandose al sector terciario o de servicios en el ramo de Consultoria.

Para ese entonces, estaban asociados también a la organizacion, José Manuel Padua Oliva y
Enrique Hemandez Sorcia. Ahora los cuatro socios trabajaban directamente para una de las
empresas mas importantes del pais "Sanborns” y esto les abrid las puertas a otras empresas
que conformaban “Grupo Carso”. Entre ellas Mix up, Sanborns Café, Hoteles Calinda, El Globo,
entre otras, también se comenzaron operaciones con Televisa, Telcel, Banamex y Bancomer.

Para 1998, debido a una diferencia de opiniones en las operaciones que se empezaron a
realizar dentro de las empresas, el sefior Hernandez Sorcia decide salir de la organizaciéon
vendiendo sus acciones al senor Armando Carcamo Gutiérez quedando como socio
mayoritario y Director General de lISI.

Mas adelante, con la finalidad de mantener una empresa fuerte, anexar mas servicios como el
out sourcing y maximizar utilidades; se crean “Integracion Informatica en Sistemas de
Informacién, S.C.” y “Servicios Administrativos y Tecnologia de Informacion, S.C."
conformandose hasta el dia de hoy Grupo 1IS| quedando al frente de estas dos la iniciadora del

proyecto.

1.3 El surgimiento de CIDI

Por ofra parte, en la zona norte del Estado de México, surge Consultoria Integral para el
Desarrollo Industrial (CIDI), organizacion que nace de la necesidad de ofrecer en la zona
industrial del norte del Estado de México servicios de consultoria a precios accesibles; ademas
de percibir que era un corredor industrial que estaba en desarrollo y la maycria de estas
empresas no contaban con servios de capacitacion, desarrollo organizacional, productividad
avanzada y mejora continua, asi como asesoria para la certificacion en ISO 9000.

Es asi como en junio de 1997, Angel Carcamo Gutiérrez quién asumié la funcién de Director
General, junto con su esposa (quién se encargaria de la administracion), deciden separarse
laboralmente de quién fuera su escuela en el ramo de consultoria, “Instalaciones en
Productividad, S.C.” (INSPRO) para iniciar su propia empresa.



En un principio se enfrentaron a serios problemas como la falta de cartera de clientes, pocos
recursos para publicidad, la falta de credibilidad de los posibles clientes y la falta de experiencia
de ventas por parte de los dos. Por tal motivo, decidieron instalar su oficina en su vivienda. Se
empezaron a tomar datos de las empresas de la zona industrial norte en un principio, por medio
de la seccion amarilla y posteriormente a través de lo que denominaron “carteo” donde
personalmente iban de empresa en empresa dejando un sobre membretado y dentro de éste
contenia una breve carta que exponia de manera general los servicios que ofrecian como
consultoria. Una vez reunida una gran cantidad de direcciones, nimeros telefénicos y contactos
de Directores Generales, Gerentes de Recursos Humanos, de Aseguramiento de Calidad entre
otros, se implemento el telemarketing, actividad realizada por su esposa; en donde se solicitaba
una cita para visitarlos personalmente y exponer los servicios de la consultoria.

A principios de 1998, la situacion laboral empezo a dar sus primeros frutos y es asi como Grupo
Cafral les da la oportunidad de realizar un proyecto de Desarrollo Organizacional que
involucraba a todas las areas de la organizacion; esto dio paso para que lograran establecer
sus oficinas y obtener los recursos necesarios para mantener la operacion y empezar a
contratar personal.

Despues de Grupo Cafral se abrieron otras oportunidades de trabajo, participaron en la
implantacion del sistema 1SO 9000 en empresas como Perfiles Comerciales Cuautitlan.

Para 1999, el personal de CIDI habia incrementado, contaban con una persona que estaba a
cargo del Telemarketing, se contratd personal para apoyar los distintos proyectos que se
estaban desarrollando y se incluyeron nuevos servicios como capacitacion, reclutamiento y
seleccion de personal y realizacion de estudios socioeconémicos. Fue como empezaron
programas de capacitacion para Grupo Garze, Lear Corporation, Interfil Industrial, Colombin
Bel; asi como apoyo de seleccion de personal para Ecolab entre otras empresas.

La demanda de servicios por parte de las empresas de la zona fue incrementando y con elio el
desarrollo de la organizacion. Para el ario 2000 CIDl lo conformaban ocho personas (ingenieros,
psicologos y administradores) y sus servicios se habian dado a conocer no sélo al norte del
Estado de México sino que también se comenzaron a proporcionar los servicios en empresas
de la zona sur del Distrito Federal como Grupo Copytex, Grupo Dimuebles y Santangel Joyas.
La organizacion que en un principio solo estaba dirigida a cubrir el sector manufacturero ahora
también estaba dando servicios a empresas comercializadoras.
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1.4 Desarrollo y transformacién de IISI-CIDI

Debido a que desde sus inicios CIDI siempre solicitd su pago de servicios a través de
honorarios, la retencién de impuestos por parte de Hacienda hacia la organizacién, ademas de
una mala administracién de recursos por la falta de experiencia de sus fundadores empezé a
afectar directamente a la organizacion y sus operaciones.

Las empresas comenzaron a demandar una mayor capacidad de respuesta, lo que empezo a
desfavorecer a la organizacion debido a su infraestructura e instalaciones limitadas; proyectos
que estaban en puerta a punto de consolidarse fueron cancelados; por tal motivo, en agosto del
afio 2003 Angel Carcamo solicitdé apoyo a su hermano Armando Carcamo Gutiérrez, socio
mayoritario de la empresa |IS|; el cual acepta la propuesta de fusionar Consultoria Integral para
el Desarrollo Industrial con Integracion Informatica en Sistemas de Informaciéon, S.C. para
continuar con la operacion, no perder a los clientes y tener un respaldo para los nuevos
prospectos.

Actualmente Grupo IIS| esta conformado por mas de cincuenta profesionales dedicados a
otorgar un portafolio de servicios integrales a la medida de las necesidades del cliente.
Integrandose desde el mes de agosto del afio 2003 dos nuevas areas para la organizacion: La
Division de Desarrollo Industrial (Consultaria Integral para el Desarrollo Industrial), area
dedicada al disefio e implantacion del sistema (SO 9000, programas de productividad avanzada,
desarrollo organizacional, formacion de equipos de trabajo, capacitacion a mandos gerenciales,
medios ventas asi como soporte para recursos humanos (estudios psicométricos y
socioecondmicos); y la Division de Comunicaciones, encargada de la optimizacion de las
infraestructuras de comunicacion y telecomunicaciones, dando respaldo a las empresas en
cuestiones de capacitacién, programacion y reparacion de conmutadores e instalacion de redes

de computo.

En este nuevo ciclo que empieza Grupo lISI se ha encontrado con algunas dificultades para
mantener su operacion como es el bajo nivel de ventas, debido a que es un area que empieza
a madurar, ademas de los reajustes que esta viviendo en este momento; la tercera parte del
personal que conforma Grupo IISI actualmente se encuentra operando desde las oficinas y no
en las empresas asignadas como anteriormente se hacia, esto implica que se vuelve mas
compleja la organizacion, la comunicacion y asignacion de actividades del personal y estan
conscientes que es un factor que se tiene que empezar a atender para que no se salga de



control conforme la organizacion se siga desamollando. Entre los planes de Grupo IISI, se
encuentra llevar a la Certificacion en 1SO 9001:2000 ya que de acuerdo con la opinion de su
Director General, esto les dara una mayor presencia en el mercado ademas de que la mayoria
de sus clientes asi lo requieren.

Una vez que se ha dado a conocer el surgimiento de lISI, también es importante saber cual es
el entomo en el que se desenvuelve dicha organizacion.

2. SONDEANDO EL ENTORNO DE LAS CONSULTORIAS EN MEXICO

En este apartado se vera un panorama del negocio de las consultorias mexicanas; tendencias
del mercado, su relacion con el gobierno, la competencia, los clientes y proveedores,

innovaciones tecnolégicas, los medios, globalizaciéon y su tendencia.

2.1 Panorama de las Consultorias en México

Actualmente México vive tiempos de una ferrea competencia donde sélo los mejores y mas
capacitados seran los que logren sobrevivir. Desde hace ya varios afios, el pais tomd la
decision de incorporarse al proceso de globalizacién y competencia; con ello, esta implicita la
necesidad de acelerar el paso hacia un proceso de mejoras permanentes en todos los 6rdenes
de las actividades econdmicas del pais. (Disponible en www.manufacturaweb.com)

La situacion econémica del pais es dificil, lo que provoca que el flujo de dinero disminuya; en el
caso de las empresas, el primer recorte financiero lo sufre el area de consultoria y
capacitacion.

Sin embargo, Georgina Medina Hernandez editor de la revista Contacto menciona que la
capacitacion de los trabajadores mexicanos es uno de los impulsos clave de la competitividad,
la cual incide en la eficacia y la transformacion estructural del desarrollo econémico del pais y
asegura que las Consultorias estan pasando por un proceso de transicion en materia de
capacitacion. (Medina Hemandez, 2003, p.36).
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Actualmente la capacitacion esta siendo notoria no solo en las empresas, sino también en
instituciones tanto publicas como privadas. Las empresas requieren capital intelectual con vision
y capacidad para asumir el liderazgo hacia el éxito organizacional.

El Ing. Melesio Gutiérrez Pérez en su ensayo “Perspectivas de la Consultoria en México”
(disponible en: www.fepac.org.br/perspectivas.html) expone que las tendencias de la
Consultoria en México son:

« Transparencia en las negociaciones

» Mas libre mercado

« Globalizacion

» Mayor numero de consultores

» Fomento de las PyMES

» Reforma Fiscal y Laboral

» Mayor peso de las Certificaciones

» Mejor cultura empresarial de los clientes (profesionalizacion de mandos, visién del futuro, nivel
de desarrollo)

+ Mayor Innovacion

» Presion por mayor productividad

» Usos de energia alterna

¢ Desarrollo de capital intelectual

« Mayor incursion de instituciones y organismos

» Mayor aceptacion de la consultoria por parte de los empresarios y funcionarios

 Vision modemnizadora y exportadora

« Mayor sensibilidad a los aspectos competitivos

« Alianzas estratégicas nacionales e intemacionales.

Por tal motivo menciona el sano desarrollo de las empresas de Consultoria requieren un marco
de confianza y continuidad que garanticen el trabajo para permanecer en el mercado.

De esta manera concluye que la consultoria como industria del conocimiento, podra constituir

una reserva tecnologica nacional, tanto para apoyar el desarrollo de la infraestructura
estratégica de México, como para modernizar la industria y coadyuvar a hacerla competitiva a
nivel nacional e intemacional.

Otro de los factores importantes que hay que tomar en cuenta en el entomo en que se
desenvuelve lISI, es el gobierno, ya que éste puede representar un apoyo, pero también una
limitante.
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2.2 El Gobierno apoya a las PyMES

En un comunicado de Gobiemo, el Secretario de Economia, Dr. Luis Ermesto Dérbez Bautista
asegura que el Programa de Desarrollo Empresarial 2001 — 2006 es el eje que articula el
conjunto de politicas, programas y acciones que permitirdn cumplir con el gran objetivo nacional
de incrementar la competitividad de las empresas del pais, en particular de las micro, pequefias
y medianas empresas. Para alcanzar un crecimiento con calidad en donde los beneficios
econbémicos se distribuyan a la mayoria de la poblacion, por tal motivo se requiere fortalecer e
impulsar el desarrollo de nuestras empresas; se requiere hacerlas competitivas en los mercados
nacionales e intemacionales y promover su crecimiento a partir de las vocaciones productivas
de las distintas regiones de México. (Disponible en: www.economia.gob.mx)

Grupo 1ISI como Consultoria se regiria a través de la Ley para el desarrollo de la competitividad
de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa. Esta Ley esta compuesta por cinco capitulos y seis
transitorios, donde menciona en el articulo primero del capitulo uno la Ley para el desarrollo de
la competitividad de la micro, pequeia y mediana empresa; ademas de que en el articulo 3 en
el apartado X menciona a la Consultoria como un servicio empresarial que consiste en la
transferencia de conocimientos, metodologias y aplicaciones, con la finalidad de mejorar los
procesos de la empresa que recibe la atencion y, en su apartado Xl establece que la
capacitacion es un servicio empresarial que consiste en la imparticion de cursos, talleres y
metodologias, con la finalidad de mejorar las capacidades y habilidades de los recursos
humanos de las empresas que reciben la atencion. (Disponible en: www.economia.gob.mx)

De tal manera, la capacitacion y la consultoria son impulsos clave de la competitividad, la cual
incide en la eficacia y la transformacién estructural del desarrollo econémico del pais. Una
capacitacion bien orientada a los procesos productivos, en donde las instituciones que la
ofrezcan estén bien coordinadas, genera resultados mas eficientes; y el cliente cuanta con

muchas opciones para comparar y escoger en materia de consultoria y capacitacion.

La editorial de la revista Contacto, (Editorial Contacto 1993, p.04) detalla que en el Articulo 123
apartado A, fraccion Xlll de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos “Las
empresas cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a proporcionar a sus trabajadores,
capacitacion o adiestramiento para el trabajo. La Ley Reglamentaria determinara los sistemas,
meétodos y procedimientos conforme los cuales los patrones deberan cumplir con dicha
obligacion”. Por lo tanto, la capacitacion es un derecho constitucional, que esta ademas
reglamentada por la Ley Federal del Trabajo, basicamente en el Capitulo Il Bis de su Titulo
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Cuarto con toda una serie de obligaciones y derechos para ambas partes, trabajador y patrén.
Desde hace ya varios afos, se observa a la capacitacion vinculada con la productividad y el
buen desarrollo de las empresas. Lo que antes estaba dirigido como una obligacién, en la
actualidad esta conceptualizada como una necesidad. Lo cual no implica que haya perdido su
caracter de constitucional o que la Ley del Trabajo ya no se ocupe de ella.

Por ultimo, la Secretaria del Trabajo y Prevision Social manifiesta que en la Constitucién Politica
de los Estados Unidos Mexicanos, Ley Organica de la Administracion Publica Federal, el
Reglamento Interior de la STPS y la Ley Federal del Trabajo es sus diversos articulos;
establece que las personas fisicas o morales que prestan servicios a las empresas para el
desarrollo de las acciones de capacitacion a sus trabajadores deben estar debidamente
acreditados por esta Institucién, por tal motivo IISI debe cumplir con esta Ley.

De esta forma, se puede apreciar que en la actualidad, el gobierno apoya a las organizaciones
del rubro consultor; esta proporcionando facilidades para su crecimiento y desarrollo, de igual
forma establece que las empresas mexicanas deberian contar con adiestramiento y
capacitacion para un mejor desarrollo empresarial a nivel nacional; lo que da pie a que mas
empresas estén en busca de los servicios que proporciona lISI.

Por otra parte, otro de los factores del entomo de IISI y que se debe conocer de forma
detallada, es su competencia, para poder determinar si es importante tomar medidas necesarias
con respecto a ello y de esta forma, mantener el estatus con el que cuenta hasta el dia de hoy.

2.3 La competencia de lISI

Actualmente el numero de Consultorias va en aumento, creadas para apoyar al sector
empresarial en areas especificas de una organizacion: fiscal, recursos humanos, capacitacion,
tecnologias de informacion, telecomunicaciones, reclutamiento y seleccion de personal,
desarrollo organizacional, calidad total entre muchas otras. [ISI con respecto a su competencia
ofrece una extensa variedad de servicios con respecto a otras consultorias, pero hay ocasiones
en que son mas elevados sus precios. Ademas de que otras consultorias cuentan con
estructuras mas sdlidas y tecnologia mas avanzada; lo que puede crear un gran riesgo para la
organizacion donde el cliente finalmente se decide por un servicio de calidad pero a menor
costo. En este apartado conoceremos de cerca el desarrollo y servicios que ofrecen en este
momento otras consultorias.
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Considerando a “Centro de Capacitacion y Desarrollo” CENCADE una empresa que compite
directamente con IS por la captacion de clientes a nivel nacional y considerandose una de las
empresas mas grandes del pais en cuestion de Consultoria, definiremos que surge en 1979 con
el propésito de contribuir al desarrollo empresarial de México. Los servicios que ofrece esta
consultoria van desde diversos sistemas de calidad, calidad total asi como control estadistico
de procesos y tecnologias de informacién donde incluyen un sistema denominado “33 Talent
Evaluation”, que permite la evaluacion de personal, candidatos y puestos a través de baterias
de acuerdo al perfil evaluado, asi mismo permite la evaluacion de puestos. Este sistema permite
la evaluacion y aplicacion del mismo desde niveles directivos, especializados, administrativos y
operativos. Otros servicios de CENCADE son los de desarrollo de empresarios y directivos, e-
learming que son cursos via \Web. (Disponible en www.cencade.com.mx)

Algunos de los clientes con los que cuenta esta consultoria son: Banamex, Banco Nacional de
Comercio Exterior, Cifra Wall Mart de México, Consejo Nacional de Fomento Educativo / SEP,
DHL Internacional de México Gobierno del Estado de México, INEA, Textiles Ledn, Banco
Central de Costa Rica, BASF Pinturas (Maracay y Venezuela), Motorola (Puerto Rico), Banco
Centroamericano de Integracion Econdmica (Honduras), BDF México y Bancomer.

Otra de las empresas fuertes que debe considerar IS es el “Comité Nacional de Productividad
e Innovacion Tecnologica, A.C." (COMPITE), fundado en 1997, indica que es una asociacion
civil sin fines de lucro cuyo objeto social es promover la productividad e inducir procesos de
calidad y de responsabilidad social en las micro, pequerias y medianas empresas, a traves de la
incorporacion de nuevas tecnologias para mejorar su competitividad.

COMPITE brinda servicios por medio 200 Consultores externos aproximadamente, con
cobertura nacional a todos los servicios. Las ventajas que COMPITE ofrece a sus clientes son:
Prestigio de la organizacion, Confianza de clientes y proveedores, Motivacion y lealtad de su
personal, Mayor competitividad, lo cual implica calidad, productividad, rentabilidad y seguridad,
calificacion intemacional frente a mercados comerciales y financieros, Permanencia en el
mercado a mediano y largo plazo.

Los costos de operacion de COMPITE se estructuran a traves del tipo y tamario de empresa; es
decir, un mismo servicio tiene un costos diferentes dependiendo si es una empresa pequeria,
mediana o grande. Entre los principales clientes de esta organizacion sobresalen: Accor
Servicios Empresariales, Administracion de Riesgos Agentes de Seguros, Akzo Nobel
Chemicals, Alianza Técnica Informatica, Alstom Power México, Biomeédica de Referencia,
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Clariant México, Color Fast, Compaiia Estafiadora Nacional, Chemical Coslett, Delta
Cimentaciones, Detroit Industria Térmica, Digitronic, Disefio en Plata, Dispositivos Industriales
Especializados, Duramax, Driscopipe Mexicana, Ford Motor Company, Geogrupo del Centro,
Gigante, Grupo Financiero Bital, Hilaturas San Marcos de México, Implementos Plasticos,
Industrias Vardel, Ingenieria y Manufacturas Electricas, Juama, Laboratorios Meédicos del
Pacifico, Lincoln Electric Mexicana, entre muchos otros.(Disponible en: www.compite.org.mx).

“Calidad en el Servicio al Cliente, S. C. “ CESC, es una consuitoria fundada en 1998, cuya
mision es ayudar empresas y/o empresarios a mantener a sus clientes, a través de un cambio
de cultura intema de servicio. Esta empresa ofrece los siguientes servicios a nivel nacional:
Capacitacion especializada, Consultoria para la mejora del servicio y Medicion de la calidad en
el servicio actual.

Entre los clientes que declara tener esta organizacion se encuentran: Grupo Belman, Grupo
Textil Servex, Productos Atlas, Organizacion Grama, Pasteleria Fina Americana, Berol, Corsario
y Companiia, Bekolite, Cerveceria Modelo, Macro Servicios de México; Grupo Escato, Servicios
Afiliados Pro-Salud, Financiera Independencia, Corporacion Quan, Laboratorios Kenner-
Precimex, Distribuidor Cientifico Pallach, Helados Baskin Robbins, Asociacion Mexicana de
Distribuidores de Automotores, A.C.; Hotel Marquis Reforma y Bic no sabe fallar (disponible en:
Www.cesc.com.mx).

Por udltimo, se hara referencia a “IT CONSOL” empresa que ofrece consultoria en Integracion
de Procesos y Tecnologia. Los principales servicios de esta consultoria son los sistemas de
mantenimiento Industrial usando software como TPM o RBM. Menciona que algunos de los
beneficios que se obtienen de estos sistemas son la reduccion de los costos y la mejora en el
nivel de servicio a sus areas productivas, y por consiguiente la disminucion de paros de su linea
de produccion

Otro de los servicios que ofrece es la integracién de codigo de barras, tecnologia que permite
procesos mds &giles al reducir el margen de error en el manejo de grandes volimenes de
informacioén, como puede ser la administracion de almacenes, inventarios, ventas, etc. También
cuentan con reingenieria de procesos, disefios de paginas Web y servicios en linea desde un
sitio corporativo hasta la integracion de pedidos en linea con su sistema ERP o sus bases de
datos, soporte de aplicaciones servicio, cuentan con esquemas de "help desk" o mesas de
ayuda. Entre los principales clientes de esta organizacion podemos encontrar a Axtel y
Adventech.
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Es importante para IIS| estar al pendiente de la competencia que hay a su alrededor, sobretodo
tratandose de grandes consultorias, ya que como se menciond anteriormente, estas
organizaciones tienen una mayor captacion de clientes por sus estrategias publicitarias como
anuncios en revistas, paginas Web, convenios con otras organizaciones; puntos en los cuales
IISI se encuentra en desventaja.

Al sondear a la competencia de IS| se detectdé que las consultorias referidas anteriormente no
tienen idea de que la organizacion exista ya que hay una gran diversidad de consultorias en el
pais tanto pequerias, medianas como grandes que es casi imposible ubicarlas a todas.

Otro punto importante a conocer, es sobre los organismos y asociaciones con los que se puede
apoyar (S| para obtener una mejor asesoria y apoyo.

2.4 LaCNEC

La Camara Nacional de Empresas de Consultoria (CNEC) fue creada seguin decreto publicado
el 19 de abril de 1985 en el Diario Oficial de la Federacion; se integra con empresas y personas
fisicas dedicadas a proporcionar servicios de Consultoria. Tiene por objeto, entre otros,
representar y defender los intereses de sus afiliados y ser organo de consulta del estado para
planes y programas de desarrollo econdmico. La CNEC es una institucion de interés publico,
auténoma, con personalidad juridica, patrimonio propio y sin fines de lucro, constituida conforme
a lo dispuesto por la Ley de Camaras Empresariales y sus Confederaciones.

Surge con la necesidad de identificar y promover oportunidades de trabajo, ademas de impulsar
una cultura empresarial que incremente el capital intelectual, tecnolégico y humano, y asi
fomentar la excelencia en los servicios. (Disponible en cnec.org.mx).

Al incorporarse como miembro de la CNEC, IISI recibiria oportunidades Unicas en costo y
calidad para la capacitacién y actualizacién de su personal a través del Instituto Mexicano de
Desarrollo Tecnolégico (IMDT) y de otros organismos; participaria en las comisiones de trabajo
y en las representaciones de la CNEC con diferentes dependencias y organismos; ademas de
apoyar a la organizacion para ser certificada a través de diferentes programas y tener presencia
en directorios especializados como los de Bancomext y Nafin.

Con respecto al panorama que se presenta para las consultorias mexicanas, el Ing. Melesio
Gutiérrez Pérez mencicna que solo en el peri. Jo 1993-1998 han desaparecido o se han

29



retirado empresas pequefas y con poca facturacion; ya que el mercado de la consultoria
referente a ingenieria y arquitectura ha estado sumamente deprimido los ultimos 10 arfios
porque practicamente no se ha construido infraestructura y los grandes proyectos en el sector
energetico han sido capturados, por las empresas extranjeras.

Sin embargo, las empresas de consultoria de gestion empresarial tienen un buen mercado en
México, dada la necesidad de modemizar y hacer competitivas a las empresas que exportan o
estan en vias de exportar bienes, pero también estan participando en el mercado de Centro y
Sudamérica. Los principales servicios que ofrecen son planeacion estratégica, optimizacion de
procesos, sistemas de calidad y capacitacion.

El Ing. Gutiérrez Pérez estima que en México, la facturacién anual en Ingenieria y Arquitectura
es del orden de 1, 000 millones de ddlares, de los cuales 250 millones de dodlares son
facturados por empresas de la CNEC. No se disponen de datos de la facturacion de la
Consultoria Empresarial pero se estima que en nuestro pais es tres veces la de ingenieria.
(Disponible en:www.fepac.org.br/perspectivas.html).

Con respecto a la informacion presentada anteriormente sobre la CNEC, para el desarrollo y
expansion del mercado de IISI; seria importante empezar a tomar en cuenta a esta camara
como una buena opcién de &filiacion; ya que no sélo lo promoveria con empresas de la CNEC
sino también estaria respaldada por este organismo.

De esta forma, una vez que se ha conocido el entorno de la competencia, el gobierno y los
organismos y asociaciones con los que se puede apoyar; es indispensable conocer también
cual es la opinién que tienen los clientes y proveedores acerca de los servicios que ofrece 1ISI.

2.5 La opinidn de los clientes sobre lISI

Desde el momento de la creacion y hasta el dia de hay, lISI es una Consultoria que proporciona
servicios de Tecnologias de Informacién, Desarrollo Organizacional, Capacitacién Empresarial,
Procesos de Certificacion ISO 9000, Out sourcing ademas de apoyo a recursos humanos; ésto
a mas de 20 empresas de la pequeiia, mediana y gran industria; entre las cuales se encuentran:
Sanboms, Dipsa Movil, Hoteles Calinda, Grupo Copytex, Sears, Industrias OSRAM de México,
Kenworth Metropolitanos, Grupo Uribe, Corporativo Interfil, Grupo Dimuebles, Becton Dickinson,
Sodexho pass, Banjército, Quimica Delta, entre otras.
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De acuerdo a un cuestionario de once preguntas, aplicado a clientes que adquirieron servicios
de las diversas areas que conforman a lIS|, se puede mencionar que en términos generales los
servicios que ofrece esta empresa tienen un buen nivel de aceptacion, estan satisfechos con los
servicios que se proporcionan y hay un buena atencion por parte del personal de la empresa.

El Jefe de Recursos Humanos de la empresa Sodexho Pass, S.A. de C.V., menciona que esta
satisfecha con los servicios que IISI le ofrece a la organizacion, comenta que en comparacién
con otras consultorias la calidad y los resultados presentados son buenos (da una calificacién
general de 9), debido a esto, la organizacion decidid contratar los servicios de IISI por tiempo
indefinido; aunque sugiere que se tenga mas cuidado con los tiempos de entrega, ya que en
ocasiones se ven desfasados para poder tener una rapida toma de decisiones en su
departamento.

Por otra parte, comenta que no conoce otros servicios que ofrezca IISI mas que la realizaciéon
de estudios socioeconomicos por lo que sugiere que en el catdlogo de servicios de la
organizacion se amplié mas la informacion acerca de cursos de capacitacion y programas de
desarrollo que Ia organizacion ofrece.

Mientras tanto, el Gerente de Operaciones de Convisa, S.A. de C.V. comenta que hay una
buena calidad en los servicios que lIS| proporciona, conoce acerca de algunos servicios que
ofrece la organizacion como los sistemas de voz y datos (sw, desarrollo de software),
capacitaciones y consultoria. Comenta que hay descuidos en la elaboracion de presupuestos
y/o cotizaciones debido a que la informacion que se solicita no es entregada a tiempo; por lo
que sugiere asignar un ejecutivo con el compromiso de atender adecuadamente a cada cliente
en cualquier servicio que se le solicite. Esta observacion la hace directamente para el area

comercial, excluyendo de sus comentarios a los servicios de consultoria y capacitacion.

Aunque podemos rescatar que la mayoria de los clientes de Grupo IISI, no conocen la
diversidad de productos que la consultoria ofrece y consideran que el trabajo de la organizacion
muestra una buena aceptacion dentro de los estandares de calidad y servicio con respecto a
otras consultorias.
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2.6 La relacién Cliente-Proveedor

Entre los proveedores mas importantes de IISI se encuentra la empresa Innovacion Técnica
Grafica que se encarga de suministrar a la empresa de papeleria membretada y facturas;
Consorcio Uribe, donde se encuentra la barra de abogados que apoya a la organizacion,
Garcia Zierold Compairiia, S.C. que proporcionan asesoria fiscal y contable. Estos podrian
definirse como los proveedores estables de la organizacion, ya que en lo referente a compra de
equipo de computo, papeleria en general, sofwares, fotocopiado, etc., no existen hasta el dia de
hoy proveedores definidos.

El C.P. Alfonso Reyes, de Garcia Zierlod Compania, S. C. y asesor Fiscal y contable de la
organizacion comenté gue la relacion cliente-proveedor hasta el momento se ha llevado acabo
en buenos terminos; menciona que hay una buena relacion de trabajo y en cuestiones de pago
por servicios nunca han tenido contratiempos. Considera a la consultoria 1ISI como una
organizacion seria y profesional en sus diversas areas de trabajo y manifiesta que en los ocho
anos que lleva trabajando para la organizacion ha visto un crecimiento laboral. También
menciona que no ha conocido otras consultorias que proporciones los mismos servicios que
st

Esto da una idea de las relaciones que mantiene |ISI con el exterior, por lo que el punto sera
retomado mas adelante; mientras tanto hay que tomar en cuenta la tecnoiogia con la que la
organizacion cuenta.

2.7 y Tecnologia de punta?

El personal que trabaja en la organizacion manifiesta que cuentan con programas y hardware
como Office 2000 y XP, Visual Basic, manejadores de bases de datos como SQL Server,
Dream Waver, Desktops, Scanner. Aunque aseguran que con respecto a la competencia, hay
una ligera desventaja debido a que manejan programas mas innovadores como As 400, Java y
Dataware House.

En términos generales, el equipo de computo ya tiene bastantes afos dentro de la organizacion
y aungue estan instalando constantemente nuevos programas no es suficiente ya que se
necesitan computadoras con mas capacidad de almacenamiento y un procesador mas
avanzado; estas situaciones provocan que el trabajo se vuelva mas lento y se atrasen los
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proyectos por la baja capacidad de los actuales equipos de computo. Sus fallas se hacen cada
vez mas constantes, en ocasiones los equipos se llegan a bloquear por lo que se tienen que
estar reiniciando constantemente y esto desfasa a la operacion en general; por otra parte los
antivirus proporcionados para proteger los equipos de computo y a la informacién no son
totalmente confiables y eso también resulta un problema. Ademas, consideran que hace falta
capacitacion al personal de algunas areas para el buen uso de las computadoras y los
programas a utilizar.

Por otra parte, se han detectado fallas constantes en el cableado telefénico por lo que las lineas
telefonicas se empiezan a cruzan y se pierden llamadas importantes con clientes y
proveedores, ademas de que en algunas ocasiones se ha venido abajo el sistema o existen
fallas electricas constantes, lo que ha llegado a retrazar de manera general a toda la operacion
de la organizacion hasta por un dia.

2.8 Los Medios

Dentro de los medios de comunicacion masiva; los especializados en el ambito de Consultoria
se puede encontrar a la revista CONTACTO, de cobertura nacional y que va dirigido
especificamente a esos sectores a donde liSI puede llegar a ser conocido.

CONTACTO

Esta revista estda encaminada a la difusion de la cultura de la calidad total. Tiene el
reconocimiento y apoyo de las principales instituciones plblicas y privadas que promueven la
administracion bajo estos criterios en el pais, como la Direccion General de los Premios
Nacionales de Calidad, la Asociacion Mexicana de Administracion de Calidad Total (Amacat), el
Comité Nacional de Productividad e Innovacion Tecnologica (Compite), el Instituto Tecnolégico
y de Estudios Superiores de Monterrey campus Estado de Meéxico, la Universidad
Iberoamericana, la Universidad Panamericana, Calidad Mexicana Certificada (Calmecac), el
Instituto Mexicano de Normalizacion y Certificacion (IMNC), entre otros.

Buscan que el tratamiento de los temas sea sencillo, con la finalidad de motivar el interés de los

empresarios, ejecutivos y publico en general, sin descuidar el sector académico (estudiantes,
profesores e investigadores). Con el objeto de ofrecer una vision profunda de las formas de
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gestion de la calidad, ofrecen cada dos meses el suplemento “En contacto con el desarrollo

organizacional”.

Los sectores a los que va dirigido la revista Contacto son:

OCUPACION DEL LECTOR EDAD DEL LECTOR SEXO DEL LECTOR
Directivos y gerentes 70% 20-28 afios 15%
Hombres 60%
Consultores 18% 29-40 afos 38%
Estudiantes y académicos 8% 41-50 afios 30%
Mujeres 40%
Otros 4% mas de 50 afios 17%

La revista Contacto estd dirigida a un mercado clave, integrado por directivos, ejecutivos
empresariales y gente vinculada con un desempefio productivo y competitivo en los diferentes
sectores de la sociedad.

Esta revista se distribuye a través de locales cerrados de prestigio (como tiendas
departamentales), a través de suscripciones, también en eventos selectivos como
convenciones, seminarios, en camaras industriales y universidades. Su contenido va dirigido
especificamente a directores generales, directores o gerentes de calidad, manufactura, recursos
humanos, finanzas y consultores. Su publicacion es mensual y a nivel nacional, con un tiraje
mensual de 18,000 ejemplares. (Disponible en: www.revistacontacto.com.mx).

Una publicacion de los servicios que el dia de hoy ofrece lISI, podria crear un gran impacto
positivo para la generacion de mas clientes, ya que como se menciond anteriormente, la revista
Contacto esta dirigida a nichos especificos empresariales a nivel nacional, por lo que en ese
aspecto la organizacién no tendria ningun problema ya que en la actualidad cuenta con un
cliente que respalda el trabajo que hasta el dia de hoy se ha realizado y éste es Grupo Carso.

2.9 El Futuro de lISI

Al iniciar un nuevo siglo, es importante considerar la orientacion del desarrollo en un marco de
estrategias intemacionales. La economia global, sus reglas, van a determinar a la economia
interna, de modo que ésta no puede prescindir de las consideraciones globales. Por lo que "la
compatibilidad del sistema politico mexicano con los requerimientos de una economia que se ha
incorporado de lieno a la economia intemacional”. (Disponible en: www.nexos.com.mx)
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En la actualidad, Grupo 1ISI, una Consultoria mediana, hasta el dia de hoy ha adaptado sus
servicios de acuerdo a las necesidades que va requiriendo el cliente; ademas de que con la
fusion de otra microempresa, ha incrementado su portafolio de servicios lo que es una ventaja
sobre otras consultorias que proporcionan servicios sobre un ramo especifico. Actualmente su
cartera de clientes se ha visto incrementada y se ha dado a conocer en sectores que no habia
cubierto como lo es el sector automotriz; si bien, en México hay una necesidad hacia el
desarrollo laboral, también es cierto que hasta el dia de hoy el pais va en pique, cada vez son
mas las micro y pequerfias empresas que se ven obligadas a cerrar debido a que los grandes
monopolios con sus grandes infraestructuras y tecnologias rebasan por mucho a las pequerias
empresas, abarcando una gran parte del sector consumidor por la facilidad que presentan para
cubrir con una mejor calidad los servicios que estos requieren. lISI ha tenido que enfrentarse
con grandes monopolios por la concesion de proyectos, ademas de ganarse la credibilidad de
quienes hoy son sus clientes.

Una vez que se ha conocido un poco mas el entomo en el que se desenvuelve la organizacién
1ISI; su competencia, su relacion con el gobiemo, sus clientes y proveedores entre otros, ahora,
es importante conocer cual es su relacién entre ellos a partir de definirlos como estimulos
primarios y secundarios de un sistema.

3.11SI COMO SISTEMA

A partir de las definiciones que Katz y Kanh (1991, p.53), en donde considera a las
organizaciones como seres vivientes y considerando también que un sistema abierto es aquel
que se visualiza en interrelacion directa y continua con el medio que le rodea, el cual “importa”
energia para funcionar; transformaria internamente y “exporta” algtn producto, bien o servicio
diferente; se definira en este apartado que IISI es un sistema abierto por su relacién con el
ambiente a través de sus fronteras y su relacion con clientes, proveedores y competidores;
tomando en cuenta que estas relaciones finalmente constituyen un ambiente que pueden
beneficiar o perjudicar el desarrollo de la organizacion.

3.1 El ambiente relevante de IISI

Basandose en la definicion donde Pilar Baptista define al ambiente relevante como todas
aquellas transacciones que realiza una organizacion para funcionar; explicando que ambiente
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relevante no es todo aquello fuera de los limites de la organizacion, sino lo que necesita para
funcionar efectivamente. Varia segin su estructura interna, giro o sector al que pertenece.
(Baptista 1981, p.277); el ambiente relevante de la organizacion Integracion Informatica en
Sistemas de Informacion (lISl) hay dos tipos de estimulos para la organizacion. Los estimulos
primarios y los estimulos secundarios.

3.1.1 Estimulos primarios de lISI

Para Levison (Levinson en Baptista 1981, p.278), los estimulos primarios son los que
conforman una parte del ambiente que afecta mas directamente a |a organizacion. Provienen de
las condiciones del mercado, las condiciones de los proveedores y las condiciones laborales.

Tomando en cuenta la definicion anterior, para lISI uno de los estimulos primarios que va a
afectar directamente a la organizacion son los proveedores; ya que éstos pueden afectar el
funcionamiento de la organizacion con el simple hecho de no proveer en tiempos adecuados los
servicios o materiales solicitados.

Por ofra parte, sus incrementos de tarifas, sus condiciones de pago y negociaciones asi como la
entrega de insumos y productos de calidad son algunos aspectos fundamentales que pueden
afectar directamente a la organizacion.

Para 1ISI el que no haya equipos de computo adecuados, la falta de personal capacitado
afectara directamente el desarrollo de la organizacion y a los servicios que ésta promueve y
proporciona a los clientes; la organizacion debe estar al pendiente de los avances continuos
qgue hay en las tecnologias de informacion, recordando que es uno de los servicios principales
que ofrece la organizacion.

Otro estimulo primario de la organizacion, son los clientes; ya que éstos pueden llegar a afectar
directamente el desarrollo de la consultoria, si en determinado momento deciden cambiar de
empresa y ya no seguir adquiriendo mas servicios con IISI.

Y por ultimo pero no menos importante, son las condiciones laborales bajo las que operan los
miembros de la organizacion, este punto es determinante también en el desarrollo de lISI ya
que determina que tan a gusto o disgusto se encuentran, si hay apoyos y renumeraciones
economicas aceptables, prestaciones que los hagan sentir protegidos y sobre todo que les den
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la confianza de una estabilidad laboral. Aunque parezca increible, esto repercute en la
productividad de |a organizacion (el punto sera mas detallado en el capitulo tres).

3.1.2 Estimulos secundarios de IISI

Por ofra parte, los estimulos secundarios son todos aquellos que afectan al entomo completo

de una organizacion, incluso a los estimulos primarios. Estan constituidos por lo legislativo, el
transporte, el desarrollo tecnolégico, la competencia, las tendencias econémicas, sociales y
politicas de un pais. (Levinson en Baptista Pilar, 1981:278).

De esta manera, los estimulos secundarios que afectan directamente a IISI son el ambito
tecnolégico ya que lISI debe estar al pendiente de las innovaciones tecnologicas para poder
otorgar servicios de actualidad al cliente, mas tratandose de una consultoria que proporciona
servicios de desarrollo de softwares, bases de datos, paginas Web entre otros servios que
demandan estar al dia en este ambito.

1ISI debe estar al pendiente del ambito gubernamental ya que el cambio de leyes pueden
detener o dar impulso al desarrollo de la organizacién (apartado 2.2); el ambito econémico es
relevante para la organizacion porque de él depende que se abran nuevas oportunidades de
trabajo o se limite considerablemente. Para IISI, si bien no se desenvuelve en un entomo
econdmico estable; si existe la necesidad por parte de las empresas de capacitarse para
adquirir un desarrollo organizacional y volverse mas competitivas, en este sentido existe un
ambiente favorecedor; pero llegard una devaluaciéon econémica su ambiente ya no seria
favorecedor porque como se vio en el punto 2.1, el primer presupuesto que recortan las
empresas cuando se ven afectadas econdmicamente es el de la consultoria y capacitacion por
considerarlo muchas de las veces un gasto mas que una inversion.

Oftro factor importante es la competencia, por la gran variedad y cantidad de consultorias en
todo el pais en busca de ampliar su cartera de clientes y de colocar un producto en el mercado,
tomando en cuenta también que no IISI no sélo compite con pequenas y medianas consultorias
sino también con las consultorias “gigantes” que por el reconocimiento que tienen hacen mas
dificil la colocacién de sus productos. Y cémo se observd en el apartado 2.3, IISI no es
percibida por la competencia y éste podria ser un factor que pondria en desventaja a la
organizacion, ya que |IS| tampoco la toma en cuenta para sus estrategias de venta y operacion.
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La satisfaccion o insatisfaccion del servicio que se les proporciona a los clientes va a determinar
abrir nuevos negocios o dar por concluido un servicio, por lo que sus decisiones afectan al
negocio en general. De forma general, los clientes tienen un buen concepto acerca del servicio
que la organizacion ofrece (apartado 2.5); sin embargo, consideran que podrian mejorar el
servicio en cuanto a entrega del mismo se refieren asi como con respecto a una mejor atencion
al cliente en cuanto a cotizaciones e informacion sobre los servicios.

Por lo que el ambiente relevante de la organizacion IIS| se veria de la siguiente manera:
Ambiente Relevante Sl |

Estimulos secundarios |

e B i Gubernamental
Ambito Social Estimulos ¥

CLIENTES

Ambito Tecnolégico PROVEEDORES !

\ '

> La Competencia |

PERSONAL - / |
Ambito Econémico

—

Figura 1. Representacién del ambiente relevante de lIS|

Después de haber conocido el ambiente externo en el que se desenvuelve IISI; ahora es
importante saber cudles son las funciones y las caracteristicas propias de la organizacién; por lo
que se comenzara por conocer cuales son los productos y servicios que proporciona IISI, asi
como cuales son sus insumos y como son transformados.

3.2 Los insumos, transformacién y productos de IISI

Entendiendo por ciclo de eventos a la relacion que hay entre los insumos que son la materia-
energia y la informacion absorbida por el sistema desde su ambiente, la transformacion que es
el proceso mediante el cual los insumos se convierten en productos que son a su vez el
resultado de las actividades coordinadas y controladas en la organizacion (Huse 19880, p.70);
los insumos de la organizacion lIS|, son; la energia, el recurso humano, la informacion y los
proveedores que proporcionan los equipos de computo, softwares, manuales de capacitacion,
peliculas de apoyo, papeleria, entre otros); una vez que ingresan los insumos a la organizacion
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hay una transformacion donde al solicitarse un servicio, los directores seleccionan al personal
que participara en el proyecto, lo reunen y le dan la informacion necesaria (y muchas veces
basica) del producto a realizar, posteriormente se les da una rapida capacitaciéon en donde se
especifica como se debera realizar el producto, bajo que especificaciones y en que tiempo,
posteriormente se investiga y seleccionan los insumos que se utilizaran para la realizacion del
proyecto ademas de instalar los softwares de apoyo para su desarrollo, un lider de proyecto
esta al tanto de la transformacién, supervisa si hay cambios necesarios y realiza reportes
constantes del desarrollo del proyecto, una vez que concluye la transformacion de los insumos
se realiza un reporte de resultados que se presenta a los clientes como producto final.

De esta forma, el ciclo de eventos de |IS| se representa:

INSUMOS TRANSFORMACION PRODUCTOS
Reunién de p | asignado al proy
para darle informacién = Soporte técnico
. ‘ + Desarrolio de software
Se da capacitacién al personal si se « Desarrolio de paginas Web
» Energia wnsader;necesaﬂo » Programas de capacitacion
+:Personal . . ; _ « Reporte de estudios
« Informacién Seinvestiga y se[ecgnna material a utilizar socicecondmicos
* Proveedores (equipo de ke — » Resultados psicomélricos
computo, papeleria, ;;' 5 el cqUpas do + Reingenieria de procesos
software, etc.) o computo ( v necesario) o ¢ Cerificacion ISO 9000
+ Programas de Mejora Continua
Dewroﬂoddpryyecloopmgmma « Prog de productividad
Se supervisa para realizar cambios si es * Programas de Desarrollo
nec;sario Organizacional
Serealiza repc@e de actividades
Se entrega reporte de resuftados

Figura 2. Ciclo de eventos de [ISI

Aqui, es importante aclarar que aunque hay varias areas entro de la organizacién, no existe
mucha relacién entre ellas, ya que cada servicio solicitado es asignado a un area especifica que
se encarga desde la negociacion del precio del proyecto, hasta su desarrollo y producto final. Es
decir; en IIS hay un area de administracion, que se encarga sélo del proyecto de out sourcing y
del pago de némina de los integrantes de la organizacion; se encuentra también el area de
disefio y desarrollo que esta al pendiente del desarrollo de softwares y proyectos que tienen que
ver con el &mbito informatico.

Igualmente se encuentra el area de desarrollo organizacional; que se dedica a desarrollar
programas de capacitacion a todos los niveles, apoyo a recursos humanos (pruebas
psicométricas, estudios socioeconémicos, entre otros), sistemas de calidad y mejora continua;
pero como se menciond en un principio, no hay relacién estrecha entre ellos, y este punto se
podra desarrollar con mas detalle en los siguientes capitulos.
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Ahora, bien, para conocer un poco mas de la relacion que existe entre la empresa y el ambiente
relevante, es primordial conocer cuales son sus subsistemas y que relacion tienen con el
exterior.

3.3 La organizacién lIS| y sus fronteras

Las fronteras representan los limites entre organizacion y entorno que siempre estan sujetas a
interpretacion. Es decir son flexibles y dependientes de las instancias propias de cada
organizacion. (Baptista Pilar, 1981:280). Basados en esta definicion se pueden identificar como
fronteras de lISI a casi todas las areas de la organizacion, ya que la mayoria del personal tiene
contacto directo con el exterior, en el area de administracién se encuentra el mensajero que
realiza entrega de facturas, contratos, reportes de trabajo a los clientes de la organizacion, en
esta misma area se encuentran los agentes de ventas debido a su constante blsqueda de
incrementar la cartera de clientes. En el departamento de Desarrollo organizacional se
encuentran los encuestadores quienes se encargan del levantamiento de informacion a través
de la realizacion de estudios socioeconémicos, y al igual que el area de Diserio y desarrollo; los
consultores, instructores y lideres de proyecto, se encuentran en contacto directo con el exterior
a través de los servicios que proporciona la organizacion, salir a dar cursos de capacitacion y la
realizacién de proyectos por tiempos determinados.

En la organizacién también se encuentra el subsistema de out sourcing, area encargada de
contratar a personal para prestar sus servicios de tiempo completo a las diferentes empresas
cliente que lo requieran. Por ultimo, pero no menos importante se encuentra la Direccion
General, donde los directores asociados realizan juntas directivas, de avances de proyecto y/o
comidas con clientes y prospectos. Ejemplificando el concepto de frontera, lIS| se representa de
la forma siguiente:

Disefio y
Direccion Aaearealln
Out Figura 3. Las fronteras
sourcing
Desarrolio
organizacional
Administracion

FRONTERAS
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Como se puede apreciar en la figura anterior, y como se explicoé anteriormente, la mayoria de
los subsistemas de la organizacion se manejan como frontera ya que tiene contacto directo con
el exterior y esto puede ayudar a reducir la incertidumbre dentro de la organizacion a introducir
informacion relacionada con la competencia, las expectativas de los clientes, nuevas
oportunidades de mercado, entre otros factores que fueron sondeados en el punto dos y que
hasta el momento 11SI no ha tenido la preocupacion de tomarlos en cuenta.

De esta forma, se podria decir que las relaciones de lISI con su entorno son complejas; pero
esto se ampliara en el siguiente apartado.

3.4 1ISI: Una organizacién compleja

Se dice que una organizacién es sencilla o compleja, de acuerdo al nimero de factores que se
toman en consideracion al tomar decisiones (Huse 1980, p. 72).

Por otra parte, un sistema complejo esta compuesto por un gran nimero de partes que
interactian en una forma no simple. (Herbert en Johansen 1965, p. 63)

Bajo este término, 1I1SI es una organizacion compleja, debido a que la mayoria de las dreas de
la organizacion tienen contacto con el medio ambiente a través de sus fronteras (como ya se vio
en el punto 3.3) y mantienen relacion directa con mas de veinte clientes con necesidades
especificas y diferentes una de la otra; esto sin dejar de tomar en cuenta la relacion que tiene
con proveedores, la tecnologia, la competencia y el recurso humano (Ver 3.1.1).

Por otra parte, debe tomar en consideracion sus estimulos secundarios (3.1.2), los cuales
pueden afectar a toda la operacion de la organizacion por los cambios que se generen en cada
uno de sus ambitos y que empiecen a gatillar cambios al interior de la misma.

De esta forma, una vez que se ha conocido como se desarrolla lIS| en su interior y el ambiente

en el que se desenvuelve; se puede determinar cual su capacidad de respuesta a partir del
analisis contingente.
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4. ANALISIS CONTINGENTE DE liSI

La teoria contingente se remonta a finales de la década de los cincuenta y principios de los
sesenta dando un pesoc muy importante a la influencia del medio ambiente, que podria
considerarse como un estimulo; en cambio, la forma en que se estructura y funciona una
organizacion puede considerarse como “respuesta”; es decir, debe haber una estrecha relacion
entre las demandas del entomo y la manera en que una organizacion responde a este entorno
(Martinez en Femandez 1991, p.54).

Para definir el analisis contingente en el que se desenvuelve IISI a continuacién se dara la
definicion de ambiente relevante con la finalidad de dar al lector una idea mas clara de este
apartado.

4.1 El medio ambiente de la consultoria lISI

Pilar Baptista menciona que las empresas no se dan en el vacio, sino que se encuentran en un
complejo entorno social donde forman una red de relaciones con proveedores, clientes,
competidores, gobierno y otras instituciones; donde el conjunto que enmarca las actividades de
cualquier organizacion se llama ambiente. (Baptista 1981, p. 275).

Como se vio en el punto 3, la organizacion 1ISI es un sistema abierto al tener relacién directa
con el ambiente; pero es necesario saber cuales son las caracteristicas especificas que
describen el ambiente de la organizacion. Si es turbulento o estable, hostil o benigno, diverso u
homogéneo, desintegrado o continuo, escaso o abundante.

4.1.1 Su grado de Turbulencia

Se dice que un ambiente turbulento se caracteriza por cambios constantes, dinamicos y
altamente impredecibles. Y por el contrario un ambiente es estable cuando la organizacion se
enfrenta a un entomo donde las fuerzas econémicas, politicas y sociales se mantienen
constantes (Baptista, 1991, p. 281). Para IISI se percibe un entorno turbulento; es decir, la
organizacion debe estar al pendiente de cambios en cuanto a informacion se refiere, nuevos
programas de capacitacion, la inflacién econémica es también caracteristica de su ambiente,
pero, como se vio en el apartado 2.2; hay que considerar que en un mercado donde las
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empresas pequenas, medianas o grandes tienen la necesidad de incrementar su competitividad
ya sea a través de cursos de capacitacion, la elaboracion de algin programa de desarrollo
organizacional, apoyo para la certificacién en ISO 9000 o el desarrollo de softwares. lISI es una
consultoria que desarrolla este tipo de proyectos, donde no existen grandes variables a pesar
del tiempo y sélo preocupara por actualizar su tecnologia en algunas areas de la organizacion.

4.1.2 Su grado de hostilidad

Otra caracteristica del ambiente de 11S| es un ambiente hostil; definiendo que se caracteriza por
ser dominante, estresante y arriesgado, es un entorno que produce frustraciones (Baptista,
1991, p. 282). En este sentido, IISI se desenvuelve en un ambiente altamente hostil, ya que
desde el inicio de la organizacion, IISI ha tenido que estar al pendiente de la expectativa
economica del pais, las constantes crisis y cierre de empresas hace que la posibilidad de
ingresar un servicio al mercado sea mas dificil; los clientes al verse amenazados por este factor
se ven en la necesidad de hacer recortes presupuéstales y el primer recorte financiero lo sufre
el area de consultoria y capacitacion (apartado 2.1). Esto sin dejar a un lado al gran namero de
competidores en busca de un mismo objetivo, colocar sus servicios en el mercado laboral,
comienzan las competencias desleales, bajan sus costos de operacion y en este sentido no hay
una ley que regule precios en servicios de consultoria, asesoria y capacitacion; ademas de que
existen las Consultorias internacionales que ofrecen servicios integrales a menores costos, lo
que pone en gran desventaja a la organizacion.

A mayor hostilidad en el medio ambiente deberan desarrollarse programas de comunicacion
interna y asi asegurar la participacion de todos los empleados de la organizacién e implementar
meétodos de evaluacion encaminados a mejorar la calidad de los servicios de 1I1S] a fin de ofrecer
un “plus” al cliente.

4.1.3 11Sl y su ambiente diverso

Entendiendo que un ambiente diverso (o heterogéneo) se da cuando los mercados de una
organizacion son variados en sus caracteristicas (Katz y Kahn en Baptista, 1991, p. 283), IISI] se
desenvuelve en un ambiente muy diverso debido a que sus clientes requieren servicio definidos
y especificos para su organizacion; |I1S| atiende a empresas de la industria automotriz, telefonia
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celular, cartoneras, comercializadoras de fotocopiadoras, bancos, la industria alimenticia, la
industria manufacturera entre muchos otros, esto da una idea de que cada cliente es diferente,
se desenvuelve en nichos diferentes, por lo que una empresa que se mueve dentro de la
industria automotriz no se certificaria bajo la misma norma que una empresa alimenticia; en otro
sentido, estas dos empresas probablemente requieran el desarrollo de un sistema para su
departamento de ventas; pero por sus caracteristicas particulares no se desarrollaria el mismo
producto para ambas.

4.1.4 Su grado de desintegracion

Desintegracion es el grado en que un determinado ambiente se encuentra organizado. Si nos
imaginamos un integrado (continuo) de esta caracteristica, encontraremos en un extremo un
ambiente altamente estructurado, casi totalitario, donde todas las organizaciones tendrian que
estar sujetas a normas y reglamentos (Katz y Kahn en Baptista, 1991, p. 284). En este aspecto,
y como se vio en el apartado 2.2, ISI se desenvuelve en un ambiente integrado, ya que se rige
a través de un reglamento intemo de trabajo, esta regulada por la Ley Federal del Trabajo asi
como la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

4.1.6 Un ambiente abundante

La abundancia o escasez de materias primas, de recursos humanos o naturales, como los
energéticos, conforman la ecologia de una organizacién y de su adecuado conocimiento,
administracion y explotacion depende la sobrevivencia del sistema (March y Simén en Baptista
1991, p. 285). 1ISI se desenvuelve en un ambiente abundante donde puede encontrar personal
especializado en tecnologias de informacion, psicologos industriales, administradores; para el
desarrollo de los productos de la consultoria que son su principal materia prima y son el apoyo
para mantener a la organizacion. También cuenta con proveedores que lo suministran de los
insumos necesarios para el desarrollo de los productos de lISI (computadoras, papeleria,
sofwares, peliculas de capacitacion, manuales, efc.).

Con base en la informacién anterior, se puede decir que IISI es una empresa mediana que

pertenece al giro de consultoria y que se enfrenta a un ambiente con poco turbulento, con un
alto grado de hostilidad, muy diverso, integrado y altamente abundante.
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De esta forma, al conocerse su grado de contingencia, ahora es indispensable conocer su
grado de incertidumbre, y como poder reducirla.

4.2 Fuentes de incertidumbre de la organizacién lIS|

El principal problema que enfrenta una organizacion ante su ambiente es la incertidumbre que
de acuerdo con la definicion de Goldhaber “es la diferencia que existe entre la informacion
disponible y la que en realidad se necesita® (Goldhaber en Baptista 1981, p.288). Por lo que a
mayor informacién menor incertidumbre.

Para poder reducir el grado de incertidumbre, es necesario que conozca sus obstaculos,
problemas, coyunturas y oportunidades.

4.2.1 Obstaculos

Khandwalla define obstaculo como algo con lo que la organizacion tiene que aprender a vivir
(Khandwalla en Baptista 1991, p. 285), es decir que tiene permanencia en el entorno de la
organizacion.

Los principales obstaculos a los que se enfrenta permanentemente IIS| son: La competencia
desenfrenada, hay demasiada oferta de servicios en el negocio de las consultorias lo que hace
que los precios tiendan a bajar; la rotacién del personal en la organizacién asi como el lento
proceso de especializacion. Por otra parte la organizacion esta regulada por la Ley Federal del
Trabajo asi como la Secretaria del Trabajo y Prevision social que establece que todas las
personas fisicas o morales que prestan servicios a las empresas para el desarrollo de las
acciones de consultoria y capacitacion a sus trabajadores deberian estar acreditados como
instructores por esta Institucion (punto 2.2).

4.2.2 Problemas

Se define como problema a un evento que afecta el desemperio de la organizacion de forma
temporal. (Baptista, 1991:286). Los problemas a los que se podria enfrentar [ISI son las
entregas a destiempo de insumos por parte de los proveedores (papeleria, cartuchos de
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impresion, softwares, etc.) Esto ha generado que el trabajo que se desarrolla al interior se
desfase y como se vio al sondear a los clientes, ha provocado entregas a destiempo de los
servicios y una llamada de atencién por parte de éstos hacia la organizacion.

Otro de los problemas que se presenta constantemente la falla de energia eléctrica, lo que ha
ocasionado que la organizacion llegue a parar operaciones hasta por un dia completo y esto
también pega directamente a la imagen de la organizacion.

Otro de los problemas a los que se enfrenta es con respecto a la capacitacion que tiene el
personal en cuanto a conocimiento de los servicios que se desarrollan se refiere; si bien es
cierto que en lISI hay un alto grado de profesionalizacion, al momento de que la gente ingresa a
la organizacion no existe la capacitacion adecuada por parte del personal que esta a cargo de
los proyectos, lo que también provoca muchos malos entendidos y retrasos en la operacién.

4.2.3 Coyunturas

La coyuntura es un evento probable (aunque no seguro) que, idealmente la organizacién debe
prever, ya que puede afectar fundamentalmente las operaciones (Baptista 1991, p. 286); en
este aspecto, IISI debe tomar en cuenta las siguientes coyunturas: Una huelga en Ia
organizacion, asalto a las oficinas, robo del mobiliario asi como la aparicion de un nuevo virus
informatico que ataque la red de la organizacion y el sistema se venga abajo y, hasta una
probable devaluacién econémica; podrian afectar el desarrollo de la organizacion ya que
pararian por completo la operacion de la empresa, generando asi grandes pérdidas economicas
e incluso de clientes.

4.2.4 Oportunidades

Es una situacion potencial de ganancia para la organizacion. (Baptista, 1991:286). IISI tiene una
gran oportunidad de desarrollo a partir de que el gobiemo establecié un programa para el
Desarrollo de la competitividad de PyMES (apartado 2.2), donde ofrece programas de asesoria
y capacitacion. Guias de tendencias de mercado, centros de vinculacion empresarial, sistemas
de informacion sobre servicios tecnoldgicos; por otra parte actualmente lIS| tiene una gran
variedad de servicios que ofrecer con respecto a otras consultorias que sélo se dedican a cubrir
un area laboral.
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También puede contar con el apoyo de la Camara Nacional de Empresas de Consultoria
(CNEC) para su desarrollo al vincularla a las comisiones de trabajo y a las representaciones de
la CNEC con diferentes dependencias y organismos; ademas de tener presencia en directorios
especializados como los de Bancomext y Nafin (Ver apartado 2.4)

De esta forma, al conocer los obstaculos, los problemas, las coyunturas y las oportunidades que
tiene IISI como empresa podria reducir en gran medida la incertidumbre a partir de que la
organizacion empiece a leer su entorno y empiece a tomarlo en cuenta para generar alguna
estrategia que pueda apoyar las adversidades que se pudieran presentar, lo que la haria una
empresa mas segura no soélo a la vista del personal que trabaja en la organizacion; sino tambien
en cuanto a imagen externa se refiere.

Pero leer el entorno no es suficiente, si la informacion que se obtiene no es proporcionada a las
personas indicadas por los medios indicados para reducir la incertidumbre, en este sentido, en
el siguiente apartado, se abordara la importancia de la retroalimentacion, asi como de la
busqueda de la informacion.

4.3 Mecanismos para obtener informacién del ambiente

4.3.1 La Retroalimentacién

La retroaccion es el Feedback que se obtiene directamente del ambiente. Esto puede ser tanto
positivo como negativo, y se traduce en una sefal facil de decodificar (Baptista, 1991: 287) con
base en esta definicion la retroacciéon que ha obtenido 1ISI, es la busqueda de la calidad del
producto, aunque el producto que se vende es bien aceptado por el cliente, se deben buscar
mejoras y entregar un plus.

Como se menciond en el punto 2.5; si bien no existe una amplia demanda de los productos
ofrecidos por la consultoria, debido a la gran oferta que hay en el mercado, es importante
resaltar que la consultoria tiene la capacidad de proporcionar servicios integrales, pero la
mayoria de los clientes no lo saben. Un ejemplo de esto es que hay clientes que contratan un
servicio de capacitacion en Induccion a la Norma ISO 9001: 2000 y se quedan con la idea de
que la consultoria sélo da capacitacion, y encasillan a toda la organizacion en esta posicion, lo
mismo pasa con los clientes que requieren servicios de estudios socioecondmicos o desarrollo
de softwares.
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En general, los clientes de estan contentos con los servicios que se les ofrecen, pero una de las
debilidades que son detectadas en lIS| por parte de los clientes es |a falta de puntualidad para
la entrega del servicio asi como propuestas y cotizaciones.

4.3.2 Busqueda activa de informacién

La organizacion debe buscar activamente informacion que provenga del exterior con el fin de
predecir posible eventos que afecten favorable o desfavorablemente las metas de la
organizacion (Baptista, 1991: 287). Con base en este concepto, IISI busca informacion
relevante a través del desarrollo econémico del pais en revistas y periédicos especializados;
ademas de intercambio de informacién que se da de manera directa a través del contacto con
los Directores Generales de las empresas clientes. Estas acciones reducen la incertidumbre
acerca de los productos y servicios que lISI puede ofrecer y asi incrementar las posibilidades de
obtener clientes.

4.3.3 Reglamentacién interna de lISI

Ante la incertidumbre del ambiente, la organizacion puede optar también por el control en mayor
o menor medida, de los eventos que en &l se produzcan (Baptista, 1991: 287). Citando aKatz y
Kahn diremos que el control puede ser directo o indirecto, el directo puede tomar dos formas la
de reglamentacion intema y la de incorporacion externa (Katz y Kahn, 1979).

Actualmente en |IS| no hay como tal una reglamentacién intema; y esta se podria dar a partir de
que se establezcan mecanismos de control y evaluacion del personal que ingresa a la
organizacion; porque si bien es cierto que hay un minimo control a partir de que hay gente que
es contratada una vez que ha realizado su servicio social o sus practicas profesionales y se
conoce su perfil laboral, su forma de trabajar y su disposicion de participar en la empresa; la
mayor parte del tiempo no sucede asi, ya que la gente ingresa a la organizacién por
recomendaciones de amigos o contrataciones al vapor por la urgencia de personal que se
necesita para cubrir un proyecto, pero que muchas veces no cumple con el perfil o no existe
compromiso de su parte por terminar un proyecto.

Por lo que a partir de que se establezcan mecanismos de seleccion y evaluacion del personal
que ingresa a lIS|, se reduciria en gran medida las fallas que le pegan sobretodo a la imagen de
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la organizacion porque la gente que es contratada trabaja de manera directa con el cliente.

4.3.4 Control directo a través de la incorporacién

En lo que se refiere a la incorporacion externa, IISI deberia incorporar a la organizaciéon “Garcia
Zierlod Compariia, S. C.” con la finalidad de agilizar los procesos de contabilidad y asi reducir
gastos de proveedores. Los contadores estan asignados a la organizacion para tener
actualizada la contabilidad general de la organizacion, llevan el control de altas y bajas del
personal asi como de realizar pre-auditorias intemas.

4.3.5 Las relaciones publicas

Finalmente, como resulta imposible que una organizacion tenga control directo sobre todas las
instancias de su ambiente, trata de influir por lo menos indirectamente (Baptista 1991, p. 289).

Actualmente en lISI no hay relaciones publicas, las relaciones que se dan son solamente con
clientes ya establecidos y con prospectos; por lo que seria interesante que los directivos de la
empresa o algun personal especifico de la organizacion pudieran solicitar su participacion en
stands informativos en las “expos empresariales” (como expo capacitate) asi como la promocién
de la organizacion a través de la aparicion de su logotipo en carteles de convenciones vy
conferencias empresariales y/o escolares.

Esto le ayudaria a tener mas presencia en el mercado y también una mayor captacion por parte
de las empresas que estén en busca de proveedores como lISI.

4.4 |ISI: La toma de decisiones

Para Edgar Huse (1980, p.68), las organizaciones mecanicas son las estructuras internas que
son apropiadas en ambientes relativamente estables; mientras que las organicas son aquellas
estructuras que se adaptan a los ambientes que cambian con rapidez.

Tomando en cuenta que lISI es una organizacién comercial, que para sobrevivir tiene que
adaptarse a las necesidades que el medio ambiente le reclama, estar al pendiente de las
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necesidades de sus clientes asi como de las tendencias sociales, tecnolégicas y econémicas de
su entomo; podemos considerar que |IS| deberia ser una organizacion organica.

1IS!| es una organizacion descentralizada, la toma de decisiones no recae en una sola persona,
recordemos que esta conformada por tres directores asociados y aunque el Director General es
el socio mayoritario, la toma de decisiones se delega en cada uno de los departamentos que
conforman la organizacion con la finalidad de definir procesos hasta alcanzar los objetivos
planteados y recordar que cada area es responsable de dar resultados.

Actualmente 1ISI toma en cuenta al ambito econémico como el principal punto para la toma de
decisiones, relegando a segundo término informacion importante que se debe considerar como
el grado de satisfaccion del servicio que se le da al cliente, las estrategias de la competencia,
asi como tomar en cuenta organismos que pueden apoyar el desarrollo de la organizacién
(como la CNEC y la Ley de Competitividad de las PyMES).

De esta forma, a IISI le hace falta tomar mas en cuenta la informacion que proviene del entorno,
ya que hasta el dia de hoy se ha venido manejando "al dia”, es decir, conforme se vayan dando
las cosas; y aunque sus lideres tiene una idea de crecimiento, hasta ahora no saben por donde
empezar ya que no cuentan con la informacion necesaria. Y si bien es cierto, hasta el dia de
hoy lISI se ha mantenido en el ambito consultor, pero no se ha desarrollado potencialmente por
no tomar en cuenta los elementos detallados a lo largo del capitulo.

Por lo que se puede decir que existe suficiente informacion en el entomno que puede ser
tomada y podria apoyar potencialmente en el toma de decisiones, hay informacion sobre la
competencia, sobre la situacion econémica que prevalece en el pais, sobre nuevas esfrategias
de mercado, organismos de apoyo empresarial, pero todo esto ha pasado por alto hasta ahora;
los lideres no toman en cuenta dicha informacion y al parecer en repetidas ocasiones tomas
decisiones sobre situaciones que se han presentado en el pasado y que han logrado resolver,
pero que al dia de hoy dichas estrategias tomadas no podrian ser las adecuadas por la
evolucion que la misma organizacion va teniendo.

De esta forma y a partir del analisis del entorno, su grado de contingencia y el grado de
incertidumbre en el que se desenvuelve lISI, es importante tener un diagnostico para saber
cuales podrian ser los escenarios a los que se enfrentaria la organizacién proximamente.



5. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DEL ENTORNO DE lISI

Desde 1996, fecha en que surge Integracion Inteligente en Sistemas de Informacion, S.A. de
C.V. no ha tenido la necesidad de buscar nuevas oportunidades a donde abrir su mercado,
probablemente porque desde sus inicios “empezo con el pie derecho” trabajando para una de
las organizaciones mas importantes del pais: Sanborns, empresa que le dio la oportunidad de
abrir nuevas oportunidades de mercado con otras empresas de Grupo Carso.

Como se observo en el apartado 2, donde se hizo un sondeo del entorno de la organizacion,
pudimos comprobar que la competencia no percibe la presencia de la organizacion; por otro
lado, si bien los clientes tienen un aceptable grado de satisfaccion con la calidad de los
productos que IIS| proporciona, es importante remarcar que hasta el dia de hoy no se han
desarrollado mecanismos para evaluar esta atencién y mejorar su calidad, ademas de que se
detectaron inconformidades por entregas a destiempo de los servicios, esto debido a la falta de
equipos adecuados para la optimizacion de tiempos; por otra parte, hay una buena relaciéon con
los proveedores, consideran a IISI como una empresa con empuje y capacidad de desarrollo; y
por Ultimo hay que remarcar que existen organizaciones que pueden impulsar o apoyar el
desarrollo de la organizacion como la Camara Nacional de Empresas de Consultoria y la Ley
para el desarrollo de la competitividad de la Micro, Pequena y Mediana Empresa, pero hasta el
momento la organizacion no se han percatado de su existencia.

Por otra parte, el mercado laboral en el que se desenvuelve la organizacion se esta
presentando favorecedor por la necesidad que el dia de hoy tienen las empresas de
capacitarse, asesorarse y actualizarse para ser mas competitivas; por lo que es necesario estar
al pendiente del ambiente relevante. Considerando que IISI es una organizaciéon compleja y que
uno de los principales insumos de la organizacion es la informacién, para la transformacion de
sus productos, es necesario estar al pendiente de los estimulos primarios y secundarios que
pueden afectar directamente a la organizacion y en este sentido lIS| tiene una ventaja al tener a
la mayoria de las areas de la organizacion como fronteras, y esto le permitiria estar al pendiente
de los cambios que pudieran haber en el ambiente para actuar rapidamente.

De seguir asi; si lISI no toma en cuenta a su entomo, no busca otros medios para reducir la

incertidumbre, podria empezar a tender a la entropia, lo que ocasionaria desequilibrios en ia

organizacion.
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Para el ramo donde se desenvuelve IISI, se percibe un ambiente econémico y legal
favorecedor, cuenta con diversidad de recursos humanos e insumos para que la organizacion
siga operando y aunque es definida como un sistema organico pareciera que en todo este
tiempo se ha manejado como un sistema mecanico, debido a que hasta el momento no se ha
preocupado por leer su entormno.

En el peor de los casos, si lISI no toma acciones para empezar a conocer su entormo y
adaptarse a los cambios que éste le exige, es probable que se vea rebasado por ofras
consultorias que tengan mayor capacidad de respuesta, donde la atencién especifica de las
demandas de los clientes sea primordial para el mejoramiento del servicio, IS| tendera al
estancamiento o la desaparicion.

Por el contrario, en el mejor de los casos, lIS| empieza a leer y a decodificar su entorno,
comienza a realizar planes estratégicos en areas de oportunidad encaminadas a mejorar la
calidad del servicio, es muy probable que en cinco afos la organizacion florezca, ya que los
clientes no se quejan por el servicio que proporcionan sino por los tiempos de entrega y esto
tiene mucho que ver con la falta de organizacion intema.

Para que la organizacion pueda empezar a florecer es necesario empezar a tener presencia en
el mercado, darse a conocer, cambiar sus estrategias de comercializacion a corto y mediano
plazo, analizar a la competencia y sus estrategias de mercado. Afiliarse a organismos que
puedan proyectar su imagen y darle oportunidad de entrar a otros mercados.

Si bien es cierto que 1IS| se desenvuelve en un ambiente abundante, donde no se tiene que
preocupar por los insumos principales de la organizacion (recurso humano), seria importante
capacitar al personal de nuevo ingreso, integrarlo y llevar acabo programas de integracion
corporativa para que todo el personal de la organizaciéon encamine esfuerzos hacia un mismo
objetivo. También es importante empezar a definir funciones y responsabilidades de la gente
que colabora en la organizacion.

Actualmente |IS| se encuentra en un estado de mantenimiento y tiene que empezar a ser mas
exigente con sus proveedores en cuanto a entregas a tiempo de insumos, prever todas las
coyunturas posibles que se puedan presentar y apoyarse en las oportunidades que este
momento el gobierno esta otorgando a las PyMES (ver 2.2)
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Por otra parte, IIS| sigue cometiendo los mismos errores del pasado y probablemente hasta el
dia de hoy sus lideres no le han tomado la debida importancia, ya que hasta el momento no se
ha visto afectada, pero si estancada y eso hasta el dia de hoy no es percibido completamente
por sus lideres; pero conforme vaya creciendo la empresa, con ello también creceran los
problemas que si no son atendidos a tiempo podrian generar una bomba de tiempo, y un buen
inicio para enfrentar los problemas e incertidumbres que existen en IS, seria empezar a leer
su entorno.

Considerando que 1IS| es una organizacion altamente dependiente de su entorno, debe
adaptarse a las exigencias del mercado; un mercado que demanda servicios de calidad y
competitividad.

De esta forma y una vez que se ha detectado el entorno en el que se desenvuelve IISI, es
importante saber cual es el grado de formalidad bajo el que se mueve la organizacion; ya que
esto ayudard a saber si la organizacion esta preparada internamente para enfrentar las
situaciones que su entorno le presenta. Todo esto sera presentado, analizado y diagnosticado
en el siguiente capitulo.
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LA ESTRUCTURA FORMAL DE lISI



En este capitulo, se presentara un panorama general de como se encuentra conformada la
estructura formal de Grupo |ISI. Para ello, es necesario conocer si al momento de su fundacion
se tenian claros sus objetivos e ideologia, ya que muchos de los problemas que actualmente se
presentan en las organizaciones es porque éstos no son claros o por la falta de congruencia
que existe entre ellos; ademas de que en ocasiones los dirigentes son los Unicos que saben que
rumbo sigue la organizacién pero no los actores que conviven en ella.

Aqui también es importante saber qué pasa con el personal que actualmente trabaja en la
organizacion, cuales son sus perspectivas y qué los motiva a seguir en ella. La informacion se
obtendra a través de entrevistas focalizadas y de esta forma, obtener datos relevantes de la
gente que actia en |ISI, sobre su proyecto personal y el proyecto organizacional, asi como de la
percepcion del poder y la autoridad.

De esta forma, se realizara el diagnostico de la estructura formal de la organizacion, para saber
a que tipo de empresa nos enfrentamos: rigida y/o flexible, y tener conocimiento si esto es una
ventaja o desventaja para poder enfrentar a su entorno y solventar sus expectativas de
desarrollo.

1. ISI: LA ORGANIZACION FORMAL

1.1 ¢ A qué tipo de organizacién nos enfrentamos?

En este apartado se tratara de clasificar a la organizacion lISI. En este sentido, hay que aclarar
que una organizacién no puede ni debe estar clasificada en una sola tipologia ya que las
empresas como los seres humanos tienen caracteristicas que las hacen diferentes una de la
otra; se establecen objetivos, formas de frabajo y conductas de acuerdo a situaciones que se
van presentando tanto de manera intema como externa.

Tomando en cuenta los conceptos de Amitai Etzioni, quien plantea que hay tres tipos de
organizacion de acuerdo a sus medios de control: En primer lugar menciona a las
organizaciones coercitivas, en las cuales la coaccién es el medio de control predominante sobre
los miembros inferiores de la organizacion (un ejemplo claro son las prisiones). En segundo
lugar clasifica a las organizaciones como utilitanias cuando su medio de control es de naturaleza
financiera o de recompensas materiales (empresas productoras de bienes y servicios) y por
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ultimo clasifica a las normativas, también llamadas normativo-sociales en las cuales los
controles se apoyan en sanciones normativas (como las iglesias). (Méndez y et. al: 1890, p. 83).

De acuerdo con la definicion anterior, [ISI puede ser utilitaria cuando a los miembros de la
organizacion se les promueve a ofra area para apoyar de acuerdo a su desempefio laboral,
existen propuestas de bonos “extras” de acuerdo al desemperio que se vaya teniendo en los
proyectos donde una determinada persona este participando. Por otra parte, el personal de
telemarketing y ventas tiene la promesa de un porcentaje sobre los proyectos, cursos y otros
servicios que se lleguen a concretar a través de su apoyo.

Pero también se inciuye en el tipo de organizaciones normativas porque es una empresa que
establece criterios para sus organizaciones-clientes como por ejemplo los procedimientos que
se realizan, el desarrollo de softwares y ambas establecen nuevas formas de llevar a cabo el
trabajo.

Por otra parte, si clasificamos a la organizacion por sus objetivos, Renate Mayntz (Mayntz,
1972, pp.76-79) menciona que hay tres tipos de organizaciones. Las organizaciones con
objetivos recreativos; en donde los miembros eligen a sus dirigentes y su permanencia es
voluntaria. También existen las organizaciones que tienen por objetivo actuar de una manera
determinada sobre un grupo de personas que son admitidas en una organizacion, al menos
transitoriamente como por ejemplo las prisiones, las escuelas y los hospitales. Por udltimo,
clasifica a las organizaciones que tienen como objetivo el logro de cierto resultado o una
determinada accidon hacia fuera; en esta categoria pertenecen las organizaciones de la vida
econémica. De esta ultima se derivan tres subgrupos, segun la relacién caracteristica de la
mayoria de sus miembros con el objetivo correspondiente:

1) Las organizaciones donde los miembros pueden ver en el objetivo un valor al que estan
dispuestos a contribuir sin obtener a cambio ventajas personales; como lo son las asociaciones
benéficas.

2) El objetivo de la organizacion puede identificarse con el interés personal de los miembros;
aqui pertenecen las asociaciones de intereses, las cooperativas y los sindicatos.

3) Estan integradas por una estructura autoritaria, jerarquizada, con un poder de mando de
amriba hacia abajo. Aqui entran las organizaciones de produccion y de prestacién de servicios
con caracter coactivo.



Por lo tanto, la organizacion IISI pertenece a las organizaciones que tienen objetivos hacia
afuera ya que es una empresa con fines lucrativos con objetivos orientados a satisfacer las
necesidades de sus diversos clientes. Y por otro lado, es asociativa porque los miembros que
integran a la organizacion tienen un interés personal, pero al mismo tiempo esta integrada bajo
una estructura jerarquizada.

En base a la tipologia que establecen los diferentes autores analizados; se podria concluir que
1IS| es una organizacion mediana perteneciente al sector terciario del ramo de la consultoria con
una tipologia utilitana-normativa-lucrativa-jerarquizada.

Y por ultimo se puede definir como jerarquizada ya que existen distintos niveles de mando
dentro de la organizacion.

De esta forma, resulta importante comentar que para acercarse a una definicion tipologica de la
organizacion es primordial recurrir a varios criterios para determinar con mayor precision sus
caracteristicas, ya que una empresa, en el caso de lISI no puede definirse bajo una sola
clasificacion, debido a que hay varias caracteristicas que la conforman que hace que la
empresa se vuelva multi-tipologica.

1.2. Acerca de la filosofia organizacional

Otro punto significativo para identificar la dimension formal de la organizacion es conocer y
saber si cuenta con una filosofia, objetivos, organigrama, manuales de procedimiento,
inventarios de recursos humanos y tecnologicos que puedan ayudar a entender como se
encuentra estructura la organizacion IISI.

La filosofia de la organizacion consiste en el conjunto de ideas (valores, normas, simbolos) que
animan la vida de una organizacion. Se compone de la historia, la mision, la vision y los valores
de la organizacion.

En este apartado se tratara de definir cual es la filosofia de Integracion Inteligente en Sistemas
de Informacion, ya que actualmente la empresa no cuenta con manuales o documentos que
indiquen cual es su ideario; pero esto no quiere decir que la organizacion no tenga definida su
filosofia, esta se crea desde el momento en que surge la organizacion; y se genera a través del
conjunto de representaciones que se tienen sobre dicha organizacion.
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A partir de indagar sobre la filosofia de la organizacion, se detecté que no se encuentran
plasmados por ningun lado, por lo que se le pregunto al Director General de |a empresa, quién
menciond que aunque la filosofia de la organizacion no esté plasmada en papel, ésta fue
creada en una junta de consejo administrativo, cuando la organizacion IIS| empezaba y dénde
todavia estaban encabezando este proyecto sus cuatro creadores. También resaltd que la
filosofia no se ha difundido con los integrantes de la organizacién, porque en sus inicios no lo
concibieron como importante; ademas de que no sabian que tanto creceria IIS| en todo este
tiempo.

A partir de la informacién proporcionada por el Director General de IISI y tomando en
consideracion el concepto planteado al inicio de este apartado donde define a la filosofia de la
organizacion como un conjunto de valores; pero en IIS| no hay valores o por lo menos
plasmados, que identifiquen a la organizacion y que sean conocidos por sus integrantes, pero a
partir de las actividades que se desarrollan en su internior y por el crecimiento que IS ha tenido
desde su fundacion, se puede percibir que los valores que imperan y que mueven a la
organizacion 1ISI dia con dia son la competitividad, la productividad, la eficiencia y la eficacia;
por lo que a partir de que se puedan definir los valores se puede crear una mision,

Entendiendo como mision el propésito o sentido del trabajo, a través de la pregunta: ¢para que
finalidad superior se trabaja? o ;para que la organizacion existe sociaimente?

En la pagina Web de IIS| (www.iisi.com.mx), se encuentra escrita la siguiente mision: “Ofrecer y
otorgar servicios de tecnologias de informacion de alta calidad onientados al desarrolio,
mantenimiento, soporte y asesoria de sistemas informaticos, basados en el compromiso de
trabajo responsable y oportuno con el propésito de satisfacer las necesidades de nuestros
clientes dentro del contexto “ganar-ganar”.

Esta mision planteada, actualmente es obsoleta para la organizacion ya que como se recordara,
en el capitulo anterior se planted que desde el mes de agosto del ano 2003, (IS| se fusiona con
otra organizacién, integrando a sus servicios de tecnologia de informaciéon también los de
sistemas de calidad, mejora continua, productividad avanzada, apoyo a recursos humanos,
entre otros, por lo gque en este momento la mision de la organizacion podria quedar planteada
de la siguiente manera: “Buscar el maximo grado de competitividad en las empresas mexicanas
a fravés de otorgar servicios de la mas alta calidad, orientados a su desarrollo, productividad y

la mejora de procesos”.
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Otro elemento importante que conforma la filosofia de una organizacion es la vision y se puede
encontrar respondiendo a la pregunta: /,como se concibe a la organizacion en el futuro?

De igual forma, IISI no cuenta con una vision planteada, ni estructurada, pero los lideres y
algunos miembros que participan en la organizacion tienen la idea: “hacer que la organizacion
crezca, que llegue a ser reconocida como una consultoria integral y hacer de ella una empresa
rentable para sus clientes”; de esta manera, se puede plantear que la visiéon de IISI puede
estructurarse de la siguiente forma:

“Ser una empresa reconocida por la rentabilidad y calidad de sus servicios integrales de
consulforia ademas de incrementar su cartera de clientes.”

De esta forma, si se analiza la ideologia de la organizacion; y si se toma en cuenta a la teoria
clasica, se podria afirmar que la organizacion lIS| no es una organizacién configurada porque
no se encuentra plenamente definidos cada uno de los elementos que componen a la filosofia
de la organizacion; al respecto, Max Weber menciona que la forma ideal de la organizacion es
a traves del desarrollo de normas, reglas, estandares de operacion que sean precisas, pero
aqui es necesario destacar que la organizacion desde el momento que es concebida, ya tiene
un objetivo y una filosofia en la cual hasta el dia de hoy ha permitido el mantenimiento de la
misma, sino fuera asi como se entenderia que después de ocho anos de su creacion siga
operando y aun mas alla de eso, se siga desarrollando? Ha sido a partir de que los lideres de la
organizacion tienen la conviccion de hacia donde se quieren dirigir (o por lo menos su Director
General) y de mantener su principal funciéon que es la mantenerla como una empresa rentable y
que siga generando mas utilidades para sus dirigentes.

Junto con la filosofia de la organizacién, es importante conocer los objetivos de la misma y
poder determinar si hay congruencia entre estos dos conceptos; porque a partir de ello, se
podria suponer sobre que base se encuentra sustentada la organizacion.

1.3 En busca de los objetivos de la organizacion IISI

Dentro de una organizacion, un objetivo “es lo que realmente guia las decisiones, lo que en la

organizacion orienta el acontecer, las actividades y los procesos hacia un fin especifico”.
(Mayntz, 1996 p. 75).

61



Indagando al respecto, solamente en la pagina de Intemet www.iisi.com.mx se encuentran
establecidos como principales objetivos de la organizacion:

- Otorgar servicios y productos de software de alta calidad, basandonos en estandares y
metodologias propias que nos permiten alcanzar objetivos establecidos.

- Grupo lIS| desea convertir la calidad de los servicios y productos que ofrece en una norma
de productividad en el mercado; y esto se ha confirnado con la satisfaccion de nuestros
clientes.

Tomando en consideracion que actualmente la organizacion 1ISI no solo tiene como servicio el
“desarrollo de softwares” sino tambien dentro de sus actividades desarrolla proyectos de
productividad, ISO 9000, mejora continua, apoyo a recursos humanos, entre otros servicios; se
puede mencionar que el primer objetivo que la organizacion plantea ya no es funcional, pero se
puede considerar para este trabajo de investigacion como objetivo general de la organizacion el
segundo objetivo planteado. De esta manera, los fundadores de la organizacion IIS] tienen
presente el objetivo que se persigue aunque no este formalmente establecido en documentos o
manuales.

Por otra parte, para poder determinar a qué problemas se puede enfrentar la organizacién, es
importante resaitar que “los miembros pueden aceptar el objetivo porque para ellos es un valor
en si o porque expresa su propio interés, pero también pueden quedar indiferentes frente al
mismo o incluso rechazarlo”. (Mayntz 1996, p.83).

Se puede observar que probablemente los miembros de la organizacion no conozcan de
manera exacta el objetivo de 1IS| pero cada integrante muestra su propio interés personal que lo
motiva a cooperar para que se logre dicho objetivo; puede ser por la experiencia laboral que se
puede ir adquiriendo, por remuneracion economica, por prestigio o por que ve en la
organizacion una oportunidad de colocarse en alguna empresa que cumpla con sus
expectativas personales.

Por otra parte, hay que considerar segun Mayntz (1996, p. 85), el objetivo es “el modelo real de
las actividades y decisiones de la organizacion®, y esto muchas veces no coincide con la idea
que sus miembros tienen sobre ésta; a dicha cuestién se le llama constelacion de valores, en
donde las actitudes de los miembros que integran a la organizacion predominaran y llegaran a
influir sobre el mismo objetivo y el comportamiento de la organizacion.
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Un ejemplo de la constelacion de valores dentro de IISI, es que predominan entre sus
integrantes los companeros de generacion académica, los amigos que se caracterizan por irse
de “reventon” cada viernes después del trabajo, y esto de cierta manera establece diferentes
tipos de relaciones laborales. Mayntz menciona al respecto que la manera en como se
comportan los grupos que integran a la organizacion no determinan necesariamente lo que se
hace, pero si determina con frecuencia el como se hace (1996, p.86). Es decir, después de un
viemes y fin de semana de reuniones con los comparieros de trabajo que asisten al bar a
tomarse unas copas y hablar de futbol, llegan el dia lunes hablando de como se fue dando el
evento del fin de semana al que asistieron, quien fue el alma de la fiesta, etic. y esto va
determinando el ritmo de trabajo, la manera de comportarse ante los companeros que no
pertenecen a su “club social’ y surge una especie de complicidad, donde si no hay supervision,
cada quién hace lo que quiere, a la hora que quiere.

Tambien es importante resaltar que dentro de la organizacion, la mayoria del personal que
participa en ella, no conoce sus objetivos ni filosofia “reales”; y aunque, de cierta manera, por la
experiencia laboral que adquieren en la misma, la relacién estrecha entre los miembros y
directivos, tienen una idea de cual es el objetivo que persigue la organizacion. Pero, también es
cierto que el personal de nuevo ingreso no conoce los propdsitos de la empresa a la que
ingresa y esto lo va suponiendo en la medida en que se va incorporando y va pasando el
tiempo, por lo que para empezar, seria importante que se iniciara una campana de difusion
interna, donde todo el personal involucrado empiece a conocer cual es la filosofia y cuales los
objetivos que se establecen en la organizacion, con la finalidad de consolidar esfuerzos y no
que hubiera posibles desviaciones al respecto por confusiones; ademas de que de esta forma
ayudaria a crear en los actores de |IS| una perspectiva de que la organizacion no fue creada de
la improvisacion ; por lo que estas acciones ayudarian a reducir la incertidumbre de hacia donde
se dirige o que rumbo pueda seguir.

Otro de los factores determinantes para aicanzar el objetivo que persigue la organizacion es
saber si realmente corresponde con su filosofia establecida.

Para ello, es necesario analizar que tan congruente es el objetivo con la filosofia; por lo que es

importante recordar la constitucion estos dos conceptos. A continuacion se establecen el
siguiente recuadro:
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FILOSOFIA OBJETIVO
{ ISl esta encaminada a desarroliar la competitividad, = Grupo 1iSI desea convertir la calidad de los servicios y
: productividad y eficiencia de sus clientes y de esta = productos que ofrece en una norma de productividad en el
manera llegar a ser una empresa reconocida por la - mercado; y esto se ha confirmado con la satisfaccién de |
| calidad y rentabilidad de los servicios que ofrece. | nuestros clientes.

Como se puede apreciar, hay una comespondencia entre el objetivo y la filosofia de la
organizacion liSI, ya que el objetivo esta altamente relacionado con los valores, la misién y
visién, y aunque no estan formalmente escritos y los miembros que integran la organizacién no
reconocen exactamente estos conceptos; si tienen una perspectiva de que el rumbo de la
organizacién es el desarrolio y el incremento de la cartera de clientes y por lo menos sus lideres
tienen la idea de que la mejor manera de lograrlo es a través del desarrollo de servicios de
calidad orientados a la satisfaccién de los mismos. Aunque hay un pequerio detalle, para poder
afirmar que realmente son congruentes la filosofia con el objetivo de la organizacién y lo que
realmente ésta hace; si se recuerda, en el capitulo pasado, al sondear la perspectiva que tienen
los diversos clientes sobre IISI, es que a pesar de que estan satisfechos con la calidad del
servicio, hay fallas con respecto a las entregas a destiempo, y esto se puede deber a la falta de
mecanismos que evallen constantemente la calidad del servicio y que puedan ayudar a mejorar
la situacién.

Por otra parte, para que una organizacion pueda seguir existiendo cuando su ambiente
relevante esta en constante cambio, es necesario adaptarse a numerosos factores sociales,
legales, tecnolégicos, politicos, competencia, miembros de la organizacion, etcétera; por lo que
de acuerdo con Mayntz (1996, p.103), “la conexidn entre el objetivo y la estructura no es
inamovible; no esta dada de una vez para siempre sino que esta influida y configurada de una
manera vanable”. Esto nos refiere a que los objetivos de la organizacién se pueden ir
estableciendo o modificando conforme la organizacién los vaya alcanzando y, de igual forma, la
estructura de la organizacion S| puede estar conformada de una manera flexible siempre y
cuando no se desvie de dichos objetivos.

Por ejemplo, si en la organizacion lISI se empiezan a detectar desfases en la entrega de
trabajos o servicios, sus lideres podrian tomar la decision de incorporar a personal de otros
departamentos a las areas donde se estan detectando los problemas o las fallas de calidad y/o
productividad a fin de regular el contratiempo. Esto quiere decir, que IS| es una organizacién
que se muestra flexible, ya que no hay roles especificos en algunos miembros de la
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organizacion, por lo que operan de acuerdo a las necesidades que se vayan presentando
durante la operacion, pero de igual forma, no deberian de perder de vista el objetivo de otorgar
calidad en los servicios y la satisfaccion de sus clientes.

Para Renate Mayntz (1996, p. 100), una organizacion rara vez surge del diseno de su iniciador;
por lo general comienzan como grupos pequefios y a partir de los cambios graduales que se
van dando, se va formando su estructura esto a través de la diferenciacion de la division del
trabajo. En este sentido, y como se vio en el capitulo anterior (apartado 1.2), lISI de haber
iniciado sus operaciones con cuatro personas, al dia de hoy la consultoria esta integrada por
mas de 50 personas; y como lo planteé su Director General, no se tenia planeado que IISI
llegara a crecer tanto.

Por otra parte, otro punto que es importante conocer, es sobre los documentos oficiales que se
establecen dentro de la organizacion para su operacion y asi poder describir la estructura y el
funcionamiento de la organizacion. Para ello, se presentaran los pocos documentos con los que
se cuenta en la empresa y se hara una reflexion donde no los haya, con la finalidad de
acercamos a la realidad estructural de la organizacion.

1.4 La estructura que define a lISI

Max Weber (apuntes de clase) menciona que la forma ideal de la estructura de la organizacion
esta establecida mediante una division precisa del trabajo y la especializacion de funciones, asi
como tener una jerarquia de autoridad bien definida, desarrollar normas, reglas, estandares de
operacion que sean precisas, especificar los deberes y derechos de cada empleado, delimitar la
injerencia del personal en la propiedad de la organizacion, llevar un informe administrativo y por
escrito de los actos, decisiones y reglamentos mas importantes y que los funcionarios
mantengan una distancia social con sus empleados-trato impersonal y formal.

En este sentido, 11SI no cuenta con manuales de procedimiento, filosofia, mision, vision, valores,
diagramas de flujo escritos que establezcan claramente cual es la estructura de la organizacion;
pero aun sin ese grado de formalidad estructural que plantea Weber, la organizacion sigue
operando y hasta el dia de hoy se sigue desarrollando satisfactoriamente en términos
generales.
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Esto nos lleva a reflexionar de que el hecho de que no haya nada escrito en la organizacién no
necesariamente signifique que se encuentre en la completa entropia; por el contrario, se puede
percibir un grado aceptable de organizacion, donde sus miembros cumplen (aunque
minimamente) funciones establecidas de acuerdo a los procesos de trabajo que se van
presentando, hay un indice de participacion y cooperacion donde cada integrante sabe las
funciones que debe realizar y en que tiempos se deben entregar resultados, aunque esto se de
la mayoria de las veces sélo con quienes se sienten con el compromiso de entregar el trabajo
solicitado por sus superiores.

De esta forma, para poder entender un poco mas sobre la estructura de IISI, en los siguientes
apartados se dara a conocer como estan distribuidas las actividades que desemperian cada uno
de sus miembros, y como se da la division del trabajo; asé como el organigrama, diagramas de
flujo, y se daran a conocer los inventarios de recursos humanos y tecnolégicos.

1.5 La cooperacion y la division del trabajo

Se puede entender la cooperacién como “la forma de trabajo que muchas personas realizan en

el mismo lugar y en equipo, trabajan planificadamente en el mismo proceso” (apuntes de clase).

Por otra parte, Edgar Schein (1982, p.12) plantea que “La sociedad ha descubierto que los
objetivos se pueden lograr mas eficientemente si lo que hay para hacer se reparte entre todos
sus miembros. Lo ideal es que la éivisién del trabajo se haga sobre la base de talento o
habilidad innata para hacer algo, pero no siempre tiene que ser asi, pues a la gente se le puede
entrenar para hacer cosas diferentes”.

Esto equivale a:
1iSI: COOPERACION + DIVISION DEL TRABAJO = SERVICIOS

Para poder entender como se da la cooperacion y la division del trabajo en 1ISI es importante

primero definir como se asignan funciones y responsabilidades.

IISI esta conformado por informaticos, administradores industriales, psicélogos vy
comunicologos, es decir, |la profesionalizacion del trabajo. Pero se pondria en duda acerca de
la especializacion del trabajo en cada uno de sus miembros, ya que el hecho de que cuenten
con una profesion no quiere decir que se encuentrer especializados para trabajar en el area
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que se les ha asignado. En IISI, la mayoria del personal del area informatica esta conformado
por licenciados e ingenieros especialistas en la materia; pero en otras areas, por ejemplo, el
area de desarrollo organizacional, la mayoria del personal se empieza a integrar al proyecto que
se le asigne sin tener clara la idea de cuales son las actividades que se van a realizar, es por
eso que una persona que estudid informatica y llega a estar asignada a un proyecto de ISO
9000 se ve en la necesidad de aprender sobre “la marcha” de que se trata el asunto y cudles
son las funciones que debe desarrollar en el tiempo que se encuentre ahi. Esto quiere decir que
el personal asignado no es propiamente especialista en la materia, lo ideal seria que el equipo
que desarrolla un proyecto de calidad fuera administrador industrial, ingeniero o psicélogo
industrial, pero no es asi, en la mayoria de los casos los equipos e conforman de otros
profesionales muy distinto a los que puedan cubrir el perfil, lo que ha ocasionado alguno
destiempos en la operacién en lo que se van adaptando.

Es por eso que independientemente de la profesion de cada integrante que se encuentra en la
organizacion, es necesaria su adaptabilidad y preparacion para las diversas circunstancias que
el proceso y la empresa misma le vayan indicando. De esta forma, una persona que sea
consultor, también podra desarrollar actividades de agente de ventas de forma mas eficaz en la
medida que exista mas adiestramiento.

Por lo que otro de los elementos que deben ser estudiados dentro de la estructura
organizacional, son los grupos gue la conforman y en el siguiente punto se analizaran.

1.8 Los grupos formales que estin conformados en IIS|

Para Schein (1982, p.136), un grupo es cualquier numero de personas que interactian unas
con otras, que estan psicolégicamente conscientes y que se perciben a si mismas como un
grupo. De esta manera, los clasifica en dos grupos: formales e informales.

Los grupos formales van a ser aquellos que deliberadamente conforma la organizacion para
realizar una tarea especifica claramente relacionada con la mision organizacional (Schein,
1982, p.136). Estos a su vez son subdivididos en permanentes y temporales.

En lISI, los grupos formales permanentes estan conformados en primer lugar por la Direccion
General y el Consejo Administrativo, donde se encuentran los socios que encabezan a la
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organizacion ya que muy dificilmente llegarian a cambiar tanto sus funciones como sus puestos,
o por lo menos no en el corto plazo.

Los grupos formales temporales en cambio, van a estar conformados por los integrantes de
equipo, los cuales van a estar asignados también a un proyecto en particular, pero que al
concluirlo, el grupo de desintegra y los miembros pasan a ser parte de otros equipos de trabajo.

Por otra parte y de acuerdo con Schein (1982, p.136), los grupos informales son creados por la
necesidad de interaccion entre las personas que participan en la organizacion; ya que las
personas tienen necesidades que trascienden las laborales, y por ello es natural que las
necesidades de los miembros de la organizacion en la que se encuentran quieran tratar de
satisfacerlas estableciendo una variedad de relaciones con otros miembros de la organizacion.
Estas relaciones informales se convierten en grupos informales.

Aqui encontramos tres tipos de grupos informales: los horizontales, que va a estar conformado
por personal del mismo rango; los verticales, que estan compuestos por miembros de un mismo
departamento, pero ubicados en diferentes niveles y categorias, y por dltimo, el mixto o
conformado al azar, que se establece por afinidades, grupos y preferencias y que en él pueden
estar miembros de diferentes departamentos y localizacion fisica (Schein, 1982, p.136).

En lISI también se establecen los grupos informales. Por tratarse de una empresa donde los
vinculos afectivos y familiares predominan intemamente es imposible evitar que este tipo de
grupos se conciban, de esta manera, el grupo informal horizontal esta integrado, por una parte
por los lideres de proyecto, hay relaciones afectivas, salen juntos a comer junto con los
directivos de area y los socios que encabezan a la organizacion y por la otra se encuentran los
integrantes de los diversos equipos de trabajo que también suelen reunirse a la hora de la
comida en el pequefio comedor de la organizacion y organizar eventos para los fines de
semana.

Otros son los grupos informales verticales, y retomando a Shein son aquellos grupos
conformados en una misma area de trabajo, pero con diferentes categorias. Al respecto en 1ISI,
muy dificilmente se podria dar este tipo de grupo ya que sélo estan situados para alcanzar el
objetivo del proyecto de la organizacioén, pero en muchas ocasiones hay conflictos internos
entre estos grupos que son mas bien formales, que estan establecidos por la organizacion, mas
no por el vinculo afectivo.
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Finalmente se encuentran los grupos mixtos, y aqui se considera que es el grupo que
caracteriza a toda la organizacién, ya que como se habia mencionado en un principio, por
tratarse de una empresa donde la mayoria de sus miembros se conocen, tienen lazos familiares
y de amistad, ademas de agregar que la mayoria de los integrantes de la organizacion oscilan
entre los 18 y 30 afos, se consideran gente joven y “reventada”.

De esta manera, se puede concluir que los miembros que integran a la organizacion |ISI
interpretan dos roles grupales; los de ser formales al momento de trabajar y encaminar
esfuerzos para “sacar adelante” la operacion y el rol informal que hace que entre sus mismos
miembros se cree una estrecha relacion por afinidades y sentimientos involucrados.

1.7 La estructura formal de trabajo

El analisis de la estructura de la organizacion puede comenzar por describir los papeles que
desemperian todos los miembros.

La organizacion tiene siempre por definicién una estructura funcional; es decir, las actividades
diferenciadas con arreglo a la division del trabajo estan establecidas en ellas mediante reglas y
encomendadas como cometidos a los titulares de determinados cargos. (Mayntz 1996, p. 106)

Para Mayntz la formalizacion de una organizacion depende de que los miembros se atengan a
las reglas. Ya que en las empresas, dichos miembros se obligan por contrato a determinadas
prestaciones de trabajo por las cuales perciben una remuneracion economica.

Considerando lo anterior, IISI es una empresa que desde el momento en que los aspirantes
ingresan a la organizacion, firman un contrato temporal donde se especifican horarios de
trabaja, sueldos a percibir a cambio de la prestacion de sus servicios.

Por otro lado, y aunque no se encuentran especificadas claramente las funciones de los tres
socios mayoritarios que dirigen a la organizacion, quienes tienen a su cargo encaminar a la
organizacion hacia su desarrollo a través de buscar una mayor apertura en el mercado y la
adquisicion de mas clientes. Dichas funciones estan supervisadas por la Direccion General
quién es el socio mayoritario de la corporacion, y que en conjunto con los otros socios, se
encargan (aunque de manera eventual) de que se cumpla el objetivo de la organizacién al estar
al “pendiente” en todo momento de los avances y desarrollos de los proyectos (en el siguiente
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capitulo se ampliard un poco mas sobre el desarrollo real del proceso de trabajo). Y por uitimo,
las funciones del area de administracion (secretaria y mensajeria), tienen funciones especificas,
que muy dificilmente pueden variar.

Es aqui donde resulta interesante analizar si una empresa es informal sélo por el hecho de que
los actores que integran a la organizacion de pronto se vean en la necesidad de volverse
multifuncionales porque el mismo proceso lo requiere. Si se toma en cuenta la definicion de
Morgan (1982, p. 119), se podria asegurar que asi es, ya que el autor define que “la estructura
organizacional esta compuesta de reglas, politicas, objetivos, misiones, y sobretodo de las
descripciones de tareas y los procedimientos normalizados de operaciones que realizan una
similar funcién interpretativa”; y hasta este momento como se ha podido observar, no es asi;
pero esto no quiere decir que |ISI no tenga una estructura formal, porque el hecho de que sus
actores no conozcan claramente la filosofia organizacional que mueve a la consultoria; existe
una cooperacion organizacional, que bien o mal ha permitido que a lo largo de ocho arios, IISI

se siga desarrollando como empresa.

De esta forma, y aunque tampoco exista al dia de hoy un organigrama donde se puedan
apreciar los puestos y funciones, estos podrian definirse al momento de conocer quien es su
Director General, quienes son los Directores Asociados y los de areas; asi como los Lideres de
Proyecto y las areas que conforman a la organizacion.

1.8 Una representacion del organigrama de IISI

De acuerdo con Mayntz (1996, p. 119), un organigrama es la representacion grafica de la
organizacion. De esta forma, el organigrama de Integracion Inteligente en Sistemas de
Informacién podria quedar de la siguiente forma:

ORGANIGRAMA DE lisl

Consejo de
BAminictranidn

L

Direccién
F.nrmmt
|
| [ I
Out sourcing Disefio y Desarmollo Administracién Desarrolio
Mraanizarinnal
1 l [ | '. !
S0 da T s
Admoén. de D:’,:% Me::aje s Des. De Apoyo a Tele
Mt emiweing B s R W markalina

Figura 4. Organigrama de 11SI
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De acuerdo con el organigrama presentado, a simple vista, se podria percibir a la organizacion
lISI como una empresa con una estructura muy simple, pero no es asi; para empezar el
Consejo Administrativo, esta compuesto por los tres lideres fundadores de la consultoria, la
Direccién General también tiene a su cargo el area de disefio y desarrollo y administracion,
ademas de ser lider de mas de dos proyectos (éste punto se desarrollara en el capitulo 4); uno
de los directores asociados, esta a cargo del area de Out Sourcing y supervisa junto con el
Departamento de Administracion a mas de 30 personas que trabajan para el proyecto mas
grande con el que hasta ahora cuenta la organizacion “Telcel”. Posteriormente se encuentra el
4rea de Desarrollo Organizacional, que esta a cargo del Director de Area, quién a su vez funge
como agente de ventas, dirige el drea de telemarketing, apoya el area de recursos humanos y
es el encargado de supervisar a los lideres de proyecto de cuatro empresas para las que el dia
de hoy se prestan servicios (y esto también se detallara en los siguientes capitulos); ahora bien,
se podria decir que la Unica area estable es la Administracion ya que tiene como funcion
principal la mensajeria y el control de pago de ndmina de todo el personal que labora en IS
Pero si se continua detallando el organigrama; se puede encontrar que en ocasiones el
encargado de telemarketing apoya también actividades del area de apoyo a recursos humanos
o incluso hasta mensajeria; de esta forma, se puede apreciar que las actividades que desarrolla
el personal de IISI muchas veces va a depender de como se vayan presentando las
oportunidades laborales, ya que una persona que se encuentra participando como consultor en
un proyecto, al concluir éste, debera tomar una funcién de agente de ventas por poner un
ejemplo, para poder seguir conservando su trabajo. Por lo que, bajo éste esquema, mas que un
organigrama, podria resultar mas funcional un diagrama de funciones por proyecto, por la
misma dinamica de la organizacion.

Por otro lado, de acuerdo con la estructura ya sea del organigrama o de las funciones del
personal de lISI, esta se da en forma vertical, es decir, jerarquica, donde el poder de mando
recae sobre el Consejo Administrativo y la Direccion General, y se van delegando

responsabilidades hasta llegar asi a los niveles mas operativos.

Pero no se puede aventurar y especificar que la estructura de una organizacién solo se puede
definir a través de su organigrama; y aunque esto da una idea de como se ejerce la autoridad,
las relaciones de trabajo y la comunicacién, es importante analizar mas elementos para
determinar cual es el grado de formalidad de dicha organizacion; por lo que en el siguiente
apartado se continuara analizando internamente el proceso de trabajo de IISI.
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1.9 Acerca de los manuales de procedimientos

Si nos basamos en la teoria clasica de Taylor y Max Weber, podria asegurarse que dentro de la
organizacion lISI no existe formalidad alguna en su estructura, ya que estos autores plantean
que una empresa “ideal” deberia estar controlada a partir de una division precisa de trabajo, del
desarrollo de normas y estandares de operacion; asi como llevar un informe administrativo y
por escrito de las funciones que se realizan en la organizacion (Fernandez 1991, p. 38).

En lISI actualmente no hay manuales de procedimientos que establezcan de manera clara los
pasos a seguir dentro de la operacion o el desarrollo de un proyecto; pero en este aspecto,
seria muy complicado realizarlos ya que tendria que crearse uno por cada servicio que se
disefie, por los servicios especificos que solicitan los clientes y por los diferentes nichos
laborales a los que pertenecen; ya que un mismo cliente puede solicitar varios servicios y éstos
suelen ser muy especificos y variados uno del otro. Por tal motivo podria volverse complejo
para los miembros de la organizacién manejar diversos manuales que indiquen que pasos
deben seguirse de acuerdo a requerimientos que se les vaya solicitando. Ademas, de que hay
que tener presente que el consultar diversos manuales para el desarrolio de determinados
servicios puede resultar inoperante e incluso hasta obsoleto, ya que hay problemas que se
pueden presentar durante la operacion y que nunca antes se habian presentado.

De esta forma, seria importante establecer mas que manuales de procedimientos, historiales de
operacion, reportes o memorias que el personal con menos experiencia pueda consultar, y
apoyarse en ellos, en los momentos que surja algun problema operacional; y de esta forma
comenzar a evitar que se cometan los mismos errores, o que al momento de presentarse un
problema, la gente tenga que esperar a que llegue la persona experimentada o evitar lo que en
anteriores ocasiones ha pasado, que éste personal renuncia y nadie tuvo conocimiento de como
se resolvio un problema en particular.

1.10 Grado de formalizacién: una empresa gflexible-formal?

Continuando con el grado de formalizacién de una empresa, y considerando la definicién que
Schein (1982, p. 15) proporciona, en donde establece que para que una organizacion sea
formal tiene que haber actividades o roles a desempefiar para que el objetivo se cumpla. En
1ISI hay actividades y roles que los actores de la empresa realizan diariamente con = finalidad

72



de desarrollar servicios de acuerdo a las necesidades de sus clientes, lo que quiere decir que
se apoyan para lograr el abjetivo.

Por otra parte, para Mayntz (1996, p. 112) la palabra “formalizacion” es empleada para expresar
en qué medida las actividades y las relaciones en una organizacion vienen determinadas por
reglas firmemente establecidas. Por lo que la formalizacién de una organizacion depende, ante
todo, de que los miembros se atengan a las reglas.

El autor pone como ejemplo a las empresas y los departamentos administrativos, cuyos
miembros se obligan por contrato a determinadas prestaciones de trabajo por las cuales
perciben una contraprestacion. Tales organizaciones estan generalmente estructuradas en
forma de jerarquia escalonada, con canales de érdenes que van de arriba hacia abajo (Mayntz
1996, p. 112).

De esta forma, y de acuerdo con las caracteristicas que menciona Mayntz sobre la
formalizacion de las organizaciones, lISI se encuentra dentro de este tipo de empresas ya que
hay un nivel de mando jerarquico y sus miembros estan obligados a proporcionar cierto tipo de
servicios relacionados con la consultoria, a cambio de una remuneracion economica.

Por otra parte, se encuentra la definicion de organizacion informal, en donde Schein (1982, p.
15) establece que “son los patrones de coordinacién que surgen entre los miembros de una
organizacion formal y que no estan estipulados en el manual de roles y actividades”. En este
sentido, como ya lo hemos observado a lo largo del capitulo, 1ISI es una organizacion que
actualmente no cuenta con manuales de procedimientos y por otra parte, los roles de trabajo no
se encuentran establecidos; pero esto no quiere decir que la operacién sea un caos constante,
hay coordinacion (aunque minima) por parte de los lideres y los miembros para que los
objetivos se cumplan en los tiempos establecidos. ¢Entonces, que es lo que motiva a que un
miembro de la organizaciéon participe aunque no se le den instrucciones claras de las
actividades que tiene que realizar?. La "formalizacion de una organizacion” no va a depender
de que todo se encuentre documentado, sino del compromiso de cada uno de los miembros que
participan en la organizacion, de esta forma, hay que recordar que lISI esta integrado en su
mayoria por profesionales, personas con cierto grado de preparacion y por lo tanto con cierto
grado de responsabilidad; y éste aunque minimo ha apoyado hasta el dia de hoy a que la
organizacion se siga desarrollando.
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Hasta el dia de hoy pareciera ser que hay una especie de “regla silenciosa” que establece que
todo el personal que liega a la organizacion debiera volverse autodidacta, si quiere adaptarse y
permanecer en |ISI], cumpliendo con lo indispensable que se le solicita para que la organizacion
siga funcionando. Es por eso que se puede considerar que en |ISI hay formalizacion, y aunque
ingrese nuevo personal, y no se le de la induccion adecuada, esta persona se debera integrar
y/o adaptar al proceso de trabajo, y en base a la repeticion de actividades ir aprendiendo “sobre
la marcha”, sin necesidad de darse una capacitacion previa.

Por lo tanto, se podria exponer que IISI es una organizacion con un alto grado de formalidad y
flexibilidad. Por la profesionalizacién y la especializacion que va adquiriendo cada uno de sus
miembros, por las capacidades que deben desarrollar para enfrentar imprevistos y sacar el
trabajo a delante, por la necesidad de trabajar en equipo para no desfasar la operacion, y esto,
independientemente de las relaciones humanas que se establezcan entre los miembros y
porque aunque no sepan claramente cual es el objetivo de la organizacién, existe cierto
compromiso por tener el trabajo a tiempo y que cumpla con las expectativas que cada uno de
los clientes demanda, porque a final de cuentas esta de por medio no solo la imagen de la
organizacion si no su estabilidad laboral.

De esta forma, es importante establecer como se da el proceso de trabajo en la organizacién
para poder entender de esta forma, como ha sido el desarrollo de IIS| a lo largo de ocho afios,
y que es lo que la ha mantenido hasta el dia de hoy como un proveedor aceptable a la vista de
quienes siguen siendo sus clientes.

1.11 Proceso formal de trabajo

Establecer un proceso formal de trabajo seria complicado por las variantes que se puedan
presentar durante la operacion. En la organizacion no hay un proceso que indique
especificamente cuales son las funcjones y actividades que cada miembro de la organizacién
debe de realizar, las ordenes de trabajo se dan en forma verbal y no hay coercién en la
organizacion, por lo que cada integrante tiene libertad para trabajar de acuerdo a lo que vaya
suponiendo que es mejor, esto siempre y cuando se encuentre bajo la légica de entregar el
trabajo solicitado.
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Para poder definir como se desarrolla el proceso formal de trabajo, es importante conocer de
manera grafica como se da, por lo que nos apoyaremos en el diagrama de flujo para su
descripcion, tomando como ejemplo un area de IISI.

Aqui hay que mencionar que al igual que en muchos de los puntos anteriores, por no contar con
procesos escritos y no existir diagrama de flujo, se diseid un diagrama de flujo que
posteriormente fue corroborado por el Director General quién también se encuentra a cargo de
esta area. De esta forma, primero se presenta el diagrama de flujo y posteriormente su
explicacion.
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Figura 5. Diagrama de flujo del drea de disefio y desarrolio
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DESCRIPCION DEL DIAGRAMA DE FLUJO DEL DEPARTAMENTO DE DISENO Y
DESARROLLO

DESCRIPCION
El Director General tiene conocimiento de la aprobacién de un nuevo proyecto o sistema

' a desarrollar, y esto en algunos casos esta respaldado por un contrato, pero en su

mayoria, sélo se necesita el Vo. Bo. para cerrar un convenio con el cliente.

Posteriormente, la Direccién General se redne con el Director de 4rea o el Lider de

. Proyecto para la planeacion del proyecto. En esta reunién, se acuerda quienes son las

personas de la organizacién que vana a estar a trabajando en el proyecto y esta
seleccién se realiza de acuerdo a la experiencia que el personal tiene en el proyecto a
desarrollar.

proyecto realizan una reunién con el personal asignado, se les da a conocer la
planeacién del proyecto, los pormenores de su desarrollo, duracién, caracteristicas
especificas que el cliente requiere para el producto y tiempos de entrega.

Si el personal requiere de capacitacion se les proporciona y si existen manuales del
producto se les proporciona, si no continta el proceso.

Si para el desarrollo de la operacién requiere de la instalacion de softwares especificos
se instalan a la brevedad y si no cuentan con los programas, tratan de adquirirse lo méas
pronto posible.

Una vez que el personal tiene conocimiento del proyecto y estan los programas o
softwares instalados comienza la operacién; esta va a estar dirigida por el lider de
proyecto quién debiera de estar al pendiente de su desarrollo para evitar
complicaciones; pero si hay alguna operacién que se salga fuera de control 0 que no la
pueda resolver interviene el director general.

Una vez que se empieza desarrollar el servicio o proyecto, la direccién y/o el lider de
proyecto de [IS| tienen junta de avances con los clientes. Esto se debe realizar cada

semana

Si el cliente solicita modificacién al desarrollo del servicio o proyecto éste se realiza y se
notifica de los cambios al personal involucrado@.

Si no hay solicitud de cambios, se realizan reportes de actividades y resultados y se

- presentan al cliente.

Si el cliente solicita modificaciones en los reportes presentados, se realizan las
correcciones especificadas®.



Sy Si no hay cambios, al final del proceso se pueden entregar al cliente:
3 s woanbies | “anus dauwei| . El sistema informético, Reporte de actividades, Reporte de resultados de proyecto. Esto
3 Reporie de resultados Programas| |
ot iyt camsemenaen| ' respaldado por manuales de usuario, manuales técnicos, programas y una carta de

liberacién que especifica que el servicio ya esta concluido.

3

Este es un ejemplo del proceso de trabajo de un area de la organizacion; y también es
importante aclarar que el diagrama de flujo y la descripcion presentada sélo se encuentran de
manera general; ya que como se habia mencionado anteriormente, la organizacién cuenta con
infinidad de servicios que desarrolla y que un proceso de trabajo va a ser totalmente diferente
de otro, debido a las especificaciones que el cliente solicita y en la mayoria s6lo se desarrollan
servicios exclusivos para el cliente y que minimamente se podrian adaptar a otro.

Otro elemento importante que ayudara a conocer el grado de formalizacion de lIS| es a través
de la presentacion inventarios de recursos humanos y tecnoldgicos.

1 .12 Inventario de lISI: Recursos Humanos y Tecnolégicos

Recurso Humano

Integracion Inteligente en Sistemas de Informacion actualmente se encuentra integrado por 55
personas las cuales se encuentran conformadas de la siguiente manera:

" "RECURSOS HUMANOS QUE INTEGRAN A LA ORGANIZACION lisi

Area o puesto : Nimero de personas asignadas

Consejo de Administracién: . 3personas
| Administracion: | 3personas

Directores de drea: = 1 personas
" Coordinadores o lideres de proyecia; 4personas . s
~ Area de desarrolio industrial: 2 personas

Area de disefio y desarrollo: | 8 personas

Areadetelecomunicaciones: = " 1persona

Area de comercializacion: ) ' 2 personas

Out ing: Esta integrado por 31 p de las cuales se divididas en las sigui dreas:

- Help Desk: 14 personas

Soporte técnico en sitio: 7 personas

Soporte técnico a Cac's: 2 personas
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Soporte a redes: 3 personas

Desktop: 1 persona
Soporte en produccidn: 2 personas
Soporte Unix: 2 personas

Aqui hay que mencionar que casi en un 90% el personal que actualmente se encuentra
laborando en |IS], tienen un grado a nivel Licenciatura (aunque en su mayoria no estan
titulados), entre las que sobresalen las carreras de informatica, administracion y psicologia y por
ultimo comunicacion. El otro 10% es el personal que cuenta con carrera técnica o nivel medio
superior concluido.

De manera general, la mayoria del personal que labora en la organizacion (60%) tiene en
promedio dos arios laborando en (IS|, el 25% es personal que se encuentra laborando en la
organizacion con un maximo de seis meses y el ultimo 15% es personal que tiene mas de cinco
anos en lISI.

A partir de los datos presentados, se podria considerar que dentro de la organizacion hay un
alto grado de profesionalizacion y con ello cierto grado de responsabilidad por parte de sus
miembros, ya que hasta el dia de hoy lISI sigue existiendo, esto podria hacer suponer a sus
lideres que no hay necesidad de establecer acciones coercitivas para que los miembros
cooperen y los objetivos se cumplan.

Recursos Tecnolégicos

Junto con los recursos humanos, también se encuentran los recursos tecnologicos, que pueden
contribuir o dificultar el logro de los objetivos organizacionales, ya sea porque el equipo es
obsoleto o se encuentra deteriorado, o porque no hay la cantidad suficiente para apoyo de la
operacion. A continuacion, se establece un listado de los recursos tecnolégicos con que cuenta
actualmente IISI:

TECNOLOGIA NUMERO ESPECIFICACIONES

Computadoras: 14 11 windows XP Profesional, 1 windows millennium y 2 windows 98
Lap top: 6 windows XP Profesional

Scanner. 1

Fotocopiadora: 1

Fax: 1

Impresoras: 3
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ESTA TESIS NO sA1}
Servidores: ? DE I—‘A BIBI;IOTECA

Conmutador: 1
Retroproyector: 1
Switch: 2 16 puertos
Panel: 1 16 puertos
Modem: 1

En lo referente a softwares, cuenta con: SQL 2000, SQL 7.0, Server 2000 Profesional, Windows
XP Profesional, Windows Millennium y Windows 98.

Como se vio en el capitulo anterior (punto 2.7), si bien es cierto que la organizacion IS se
encuentra con tecnologia avanzada para la realizacion de sus proyectos, hay personal dentro
de la misma, que considera que la empresa todavia se encuentra por debajo de otras
consultorias con respecto al punto tecnoldgico, pero esto hasta el dia de hoy al parecer no ha
afectado gravemente la operacion de lISI, aunque hay que tomar en cuenta que en varias
ocasiones se ha visto desfasada la operacion en algunas areas porque las computadoras se
tuvieron que formatear por considerar que su procesador de trabajo ya se habia vuelto
demasiado lento o porque se descompuso el disco duro.

De esta forma, los recursos humanos y tecnolégicos también son determinantes para establecer
la estructura formal de la organizacion, pero también es necesario conocer como se ejerce el
poder y la autoridad en |ISI.

1.13 La autoridad que se ejerce en lIS|

Para poder explicar como se ejerce la autoridad en lISI, primero es importante saber la
diferencia que existe entre ésta y el poder. De acuerdo con Weber (Weber, en Thompson, 1984,
p. 20), el poder va a ser cualquier relacién donde un miembro impone su veluntad a pesar de
toda resistencia; mientras que la autoridad existe cuando la obediencia se apoya en la creencia
en su legitimidad, de esta forma, las drdenes se justifican y se cree que es correcto obedecer.

El mando dentro de la organizacion, esta legitimado a través del acta constitutiva y contratos
individuales. lIS| tiene un poder de mando descentralizado (como se vio en el médulo uno), el
don de mando no lo ejerce una sola persona, son cuatro los personajes principales que toman
las decisiones mas importantes sobre el rumbo de la organizacion, pero cada departamento que
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compone a la organizacion junto con sus integrantes es responsable de arrojar resultados por si
mismo, asi como la toma de decisiones mas convenientes para su desarrollo y funcionamiento.

Aparentemente en la empresa no se ejerce un poder, es decir no se ejerce la cooperacion del
trabajo a traves de la coercion de sus miembros, sino mas bien a traves de la autoridad, los
miembros de la organizacién reconocen a su Director General como el principal lider de la
organizacion, estan de acuerdo con sus ideas y forma de trabajo; el personal considera que
siempre esta al pendiente de las diferentes operaciones que se realizan y se involucra en ellas
si es necesario; ademas, algunos piensan que es una persona que se interesa por el personal
(esto se detallara mas adelante con las percepciones de los miembros de la organizacion).

Pero por otra parte, existen lideres que ejercen control sobre la forma de trabajo y sus
miembros a través del poder, éste lider no tiene mucho contacto con la gente, impone su
voluntad y en muy pocas ocasiones esta dispuesto a escuchar las opiniones de otros. Y aunque
en lIS| existe tanto el poder como la autoridad, sus lideres hasta el dia de hoy han creido en la
capacidad, independencia y la actitud de sus miembros con respecto al objetivo de la
organizacion; por lo que se establece un ambiente donde el grado de control es bajo, ya que los
lideres de la organizacion confian en el compromiso y responsabilidad que cada miembro tiene
con la organizacion.

1.14 La curva de control y motivacion

Para Mayntz (1996: 129), la palabra control es denominada como poder de mando y de
dominacion y no en sentido de verificacion. La curva expresa cuanto control ejerce un grupo
determinado o una instancia determinada sobre otros grupos o sobre otras instancias en una
organizacion.

Para ello es importante determinar empiricamente quién manda en la organizacién y a quién
manda, que amplitud tiene la independencia o dependencia, la libertad de decision o la
obligacién de obedecer de los grupos singulares de miembros y bajo las érdenes de quién se
rigen en sus actividades.
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Asi quedan definidas las curvas de control de acuerdo con Renate Mayntz:

Se diferencian por su elevacién y por su pendiente:
Curva democrdtica:  La mayor influencia esta en los simples miembros
Curva autoritaria: Domina la cabeza de la organizacion

Expresa una situacién en que los grupos de todos los rangos pueden hacer o

Curva Laissez faire:
dejar hacer lo que les parezca, y nadie tiene mucho que mandar a otros grupos.

Muestra que la medida de control ejercido es generalmente alta sin que un grupo

Curva polidrquica; 2 -
de determinado rango domine a todos los demas juntos.

Para ISl la curva de control puede representarse de la siguiente manera:

o
54
e §
E
-
o
o
-
=
o
o
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o
5 Curva Laissez faire
c »
alto RANGO bajo

Figura 6. Represantacion de la curva de control en 1IS1

Se puede considerar que en cuanto a la curva de control que prevalece en 1ISI, no puede ser
clasificada en una sola forma. Si bien existe dentro de la organizacién una forma de control
autoritaria (curva autoritaria) ya que ésta se encuentra a cargo de los lideres de ISI, porque son
quienes toman las decisiones sobre el rumbo de la organizacion; también es cierto que hasta el
dia de hoy, no existe la supervision adecuada (curva laissez faire) que evite que los diversos
grupos conformados en su interior ya sea formales o informales acttien de acuerdo a lo que
crean mejor para ellos, esto sin importar si las actividades que realizan tengan o no que ver con
el aspecto laboral.

Ahora, con respecto a la relacion y presion laboral que se establece con los otros
departamentos de lISI, practicamente no la hay, ya que cada area tiene objetivos particulares
que debe alcanzar, y actividades que realizar, que llegan a ser muy distintas unas de las otras;
es decir, el area de disefio y desarrollo no realiza las mismas funciones que el area de
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desarrollo organizacional o administracion, por lo que cada area esta destinada a proyectar
resultados por si misma y, en muy pocas ocasiones se ven en la necesidad de solicitar apoyo a
otras areas.

Por oftra parte, el lider o coordinador de proyecto, ejerce un “control” o supervision, pero sélo
sobre las personas que tiene a su mando, y los dirigentes solo actuan o intervienen cuando la
operacién se sale de control y/o surgen las fallas constantes, pero hasta el dia de hoy han
permitido que el personal tome sus propias decisiones al respecto.

De esta forma, en cada area hay un grado de control bajo debido a que hasta el dia de hoy los
lideres tienen la conviccion de que su personal trabaja profesionalmente por lo que no es
necesaria la supervision.

1.16 Estructura formal de comunicacién

Por otra parte, es importante también conocer como se da la comunicacion en la consultoria, y
el organigrama presentado anteriormente da una idea de como se establecen los canales de
comunicacién (a través de una forma jerarquica vertical). De tal forma, hay dos aspectos
importantes de la estructura de la organizacion: la estructura de las comunicaciones y la
estructura de la autoridad. Estos dos aspectos se entrecortan, debido a que la comunicacion
forma parte de la transmision de 6rdenes y mandatos, mientras que la informacion es necesaria
para poder decidir y ordenar con miras a un fin. Asi las comunicaciones y la autoridad son
fenomenos centrales en toda organizacion. (Mayntz, 1996, p.116)

El autor sefala que las comunicaciones en una organizacion pueden discurrir en sentido
horizontal, entre posiciones iguales o en sentido vertical, entre rangos diferentes, de arriba
abajo o viceversa, y pueden ser transmitidas de distintas maneras, por ejemplo oralmente, por
teléfono o por escrito. Mayntz menciona que aparte de la direccion y del medio de transmisién
hay diferentes medios de comunicaciones: ordenes, informes, quejas, representaciones,
informaciones objetivas, entre otras.

Para ello, se establecen los grafos, que estan constituidos por puntos que se unen entre si por
medio de lineas. Los puntos y las lineas pueden considerarse como simbolos de las unidades
de la organizacion (miembros, puestos, secciones) y de las relaciones entre dichas unidades.
Mediante este sistema se distinguen las relaciones unilaterales, reciprocas o de otra indole.
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Un grafo se realiza a partir de:

Linea: Un trazo que une directamente dos puntos.
Senda: La unién entre dos puntos que pasa por varios lugares intermedios.
Distancia: La senda mas corta entre dos puntos.

El grado de un punto es el nimero de lineas que desembocan o comienzan en

El grado: : o e )
él. También se distingue entre puntos inferiores, superiores y centrales.

A través de los conceptos anteriores, y tomando en cuenta la estructura jerarquica representada
en el organigrama, se puede apreciar que en lISI, la estructura de la comunicacion se da de la
siguiente forma:

Figura 7, Grafo de ia comunicacion en 11Si

El grafo anterior simboliza la forma de comunicacion que prevalece en lISI; donde se puede
apreciar marcadamente su forma vertical y aparece muy poco la comunicacion horizontal; ya
que ésta sélo se da entre los dirigentes de la organizacion. La comunicacion va descendiendo
de los niveles mas altos hasta los niveles operacionales y se pueden apreciar que los cuellos de
botella que existen entre los distintos niveles; esto da una idea de que la comunicacién no fluye
adecuadamente, lo que ha generado desinformacion, incertidumbre y poca retroalimentacion; y
éste dltimo es un elemento primordial para mejorar las relaciones no sélo productivas sino
también personales en la organizacién; por lo que en el capitulo cuatro se detallara acerca de la
forma de comunicacion que el dia de hoy existe intemamente en [IS| y cudles han sido sus
consecuencias.
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1.16 Proceso formal de reclutamiento, seleccion, induccién y entrenamiento

Otra de las caracteristicas con la cual se puede estudiar a la organizacion, es a partir de sus
procesos de reclutamiento y seleccion de personal. Es importante destacar que la permanencia
y desarrollo de una organizacién o por el contrario, su fracaso y desaparicién, en gran parte se
debe a la estabilidad, colaboracién y participacion de sus integrantes hacia el alcance de
cometidos.

Mayntz (1996, p. 144) establece que la manera como las organizaciones reclutan a su personal
va a depender de la actitud del miembro potencial frente al objetivo de la organizacion y de los
motivos para su ingreso. De aqui se distinguen cuatro actitudes frente al objetivo de Ila
organizacién: 1) puede estar de acuerdo con él por considerarlo un valor en si mismo, 2) puede
admitirse por coincidir con el propio interes, 3) puede ser indiferente y 4) puede ser rechazado.

En IISI, el proceso de reclutamiento y seleccion de personal no esta basado en un manual de
procedimientos, tampoco existen documentos que indiquen quien y como se debe llevar acabo
esta actividad. El reclutamiento y seleccién de personal se da sélo en el area de Out Sourcing,
debido a que esta de por medio la imagen de lIS|, ya que la persona a contratar, sera asignada
de tiempo completo a una empresa cliente.

El proceso de reclutamiento lo realiza la secretaria administrativa, donde en primer lugar solicita
candidatos en las universidades particulares (sobre todo en la UNITEC y la Universidad del
Valle de México), aunque también se solicitan las vacantes a través de la diferentes paginas de
Internet. Una vez que empiezan a llegar los candidatos se les solicita que llenen una solicitud de
empleo y posteriormente se les hace un examen de conocimientos generales referentes a la
carrera de Informatica, al termino del examen pasan a una entrevista previa con el director de
area para conocer el perfil del candidato. Si el examen es aprobado y hay visto bueno del
Director de area, la persona es citada en la empresa donde se realiza el proyecto para saber si
también es aceptada por el cliente. Si el candidato aprueba ambas situaciones es contratada
por lISI.

Internamente no hay una descripcion real del perfil que el candidato debe cumplir, en muchas
ocasiones la gente que ingresa a trabajar a |IS| es conocido, familiar o recomendado de algun
directivo o integrante de la organizacién. Sobre todo, cuando es urgente cubrir una vacante, se
contrata por lo regular a la primera opcion que se presente; esto ha traido consigo

consecuencias, aunque no en todas las area, por ejemplo una persona que es amiga de
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generacion de estudios de uno de los directivos de la organizacion, egresada de la misma
licenciatura y tiene la oportunidad de trabajar en un area referente a su carrera, puede
permanecer por un tiempo considerablemente estable; mientras que una misma persona que
también es amigo de algun dirigente de la organizacion es asignada a un area que poco tiene
que ve con |a carrera en la que se esta especializando, termina por buscar una mejor opcion y
dejar el trabajo inconcluso en un periodo muy corto de tiempo. Esto trae consigo que la
operacion en donde la persona participaba se vea afectada, se retrace el trabajo y traiga
complicaciones directas con los clientes.

Por lo que si hasta el dia de hoy no han existido filtros que aseguren que el personal que
ingresa a la organizacion cumpla con el perfil y posea los conocimientos minimos para apoyar la
operacion, seria importante que existiera una capacitacion al respecto. De acuerdo con Edgar
Schein (1987, p.19), el entrenamiento es la ensefianza que se le da al empleado para que
aprenda las habilidades técnicas necesarias para desempefiar su trabajo eficientemente.

Actualmente en ISI no hay un proceso que acerque al nuevo integrante al conocimiento de las
diferentes funciones que se realizan en la organizacion, éste, desde su primer dia de trabajo es
asignado a un area y se le explica de manera general lo que se hace y de qué manera se hace.
Una vez echa la presentacion, el nuevo actor de lIS| empieza a colaborar con sus comparieros
y aprender sobre el proceso mismo, ya que los lideres de la organizacidon muchas veces
consideran que “no hay el tiempo suficiente” para inducir al personal de nuevo ingreso, incluso
al personal que actualmente labora.

De esta forma, el personal de nuevo ingreso se va relacionando con el demas personal de |ISI
conforme va pasando el tiempo; al respecto Schein (1987, p. 19) plantea que es importante el
“proceso de ensenarle como funcionar en la organizacion, cuales son las normas y las reglas de
conducta, y como comportarse con otros miembros de la organizacion”.

Es conveniente sefialar que en IIS|I este proceso se establece sin necesidad de hacer
comentarios al respecto, el actor llega y se da una idea de como debe ser su comportamiento,
puede percibir que el trabajo es constantemente bajo presion por lo que en un inicio se puede
mostrar altamente profesional, pero conforme va pasando el tiempo el ambiente se vuelve mas
“ligero” y puede percibir que en la organizacién hay ciclos constantes de altas y bajas, donde el
proceso laboral es de alta intensidad y presion en un inicio, posteriormente ya es mas reiajado y
pueden darse el “chance” de entablar otro tipo de relaciones informales y mas adelante se
vuelve a elevar la carga de trabajo por la presion de la entrega del proyecto.
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Actualmente, 1ISI en algunos departamentos de la organizacion se esta enfrentando a un
descontrol en el proceso de trabajo, ya que por la manera improvisada para reclutar al personal
y no contar con filtros que le den a la organizacion una idea de que tan profesional y
comprometida es la persona que se contrata, en repetidas ocasiones se han dejado los trabajos
inconclusos, y esto ha ocasionado ademas de desfases en las entregas, ha ocasionado
molestias con los clientes al grado de que algunos de ellos han decidido prescindir de los
servicios de la empresa.

Pero ¢,cudl es la opinion de los lideres al respecto?, ya que de acuerdo con Shein (1982, p. 48),
“son ellos, quienes tienen que tomar decisiones organizacionales, formular politicas y dictar
reglas”. Por lo que en el siguiente apartado se definira como se dan los supuestos gerenciales
en la consultoria y la relacion que tiene con el personal.

1.17 Sobre la gerencia

Tomando en cuenta que si un gerente piensa que para el “buen desarrollo” de la organizacion,
esta tiene que basarse en reglas claras y funciones precisas; es muy probable que el dingente
de la organizacién se muestre duro con el personal. Por lo que para ser mas precisos con
respecto a la forma en que los lideres de ISI dirigen a la organizacion, nos basaremos en la
Teoria “X" y la Teoria “Y".

La Teoria “X” de Douglas McGregor supone que la gente que participa en la organizacion “es
perezosa por naturaleza, y por tanto se le tiene que motivar con incentivos externos, como los
fines que la gente persigue no son siempre los mismos de la organizacién, se tienen que
controlar con fuerzas extemas para asegurar que la gente trabaje hacia el logro de fines
organizacionales; ésta Teoria sostiene que la gente es incapaz de ejercer autodisciplina y
autocontrol en razén de sus sentimientos irracionales (Schein, 1982, p. 64). En este sentido, la
organizacion lISI no se caracteriza con esta Teoria; y aunque no toda la gente se identifica con
los objetivos de la organizacion, es importante conocer que no se ejercen fuerzas extemas para
el buen mantenimiento del proceso laboral, es decir, si bien, esta establecido un horario de
trabajo, no hay supervision al respecto; lo que ha provocado que la mayoria del personal que
trabaja en las oficinas de la empresa llegue después de la hora de entrada y esto ya es visto
como algo normal, no hay llamadas de atencién ni castigos; sin embargo, la gente esta
dispuesta (no se sabe si por el sentido de responsabilidad o por otros factores extemos) a
quedarse el tiempo necesario para concluir los pendientes del dia y/o del proyecto en cuestion.
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Por otra parte, la Teoria “Y” establece lo que Shein denomina “un punto de vista idealista”;
donde se jerarquizan las necesidades humanas y se cree que "el individuo madura en el
trabajo, desarrolla capacidades y habilidades, la gente puede motivarse y controlarse a si
misma.” (Schein, 1987, pp. 64-66). En esta teoria se valora mas la participacion de los
empleados en |a toma de decisiones de la organizacion.

Considerando en como los dirigentes de IISI le dan direccion a la organizacion; se puede
pensar que la gerencia estd mas encaminada con esta Teoria, ya que todo el personal se
involucra en poca o gran medida con los proyectos con la “responsabilidad” de sacarlo adelante;
en esta medida, la Direccion ha dado libertad para poder tomar sus propias decisiones al
respecto, y aunque en un principio estan apoyados por la Direccién de Area o la Direccién
General; posteriormente, éstos actian sélo cuando los problemas se vuelven mas grandes. De
esta forma, se podria pensar que la gente en la medida que toma mas responsabilidades se
siente mas motivada e involucrada en el trabajo, por la confianza que se les ha depositado, y
por darse cuenta de las habilidades que empiezan a desarrollar para tomar decisiones; pero en
muchas ocasiones esta “libertad” se ha prestado para dar mas prioridad a consolidar las
relaciones personales que las laborales.

Si bien, la Teoria “Y” da una idea muy atractiva del ideal de la organizacion, no podemos
basarnos sodlo en ésta, ya que como se ha visto anteriormente, la libertad excesiva que se
otorga al personal de la organizacion lISI, con el tiempo trae consecuencias de produccion y
entregas, en donde realizan sus actividades al ritmo que deseen, y esto es muy evidente
cuando no hay supervision y posteriormente cuando se esta acercando la hora de entregas,
dénde se ven en la necesidad de trabajar a “marchas forzadas”. Pero por otra parte, estar en un
constante control del comportamiento y actividades del personal de la organizaciéon como lo
plantea la Teoria X, podria resultar frustrante para la gente que pof mucho tiempo se ha visto
con la libertad de actuar como mejor le parezca.

Por lo que hay que considerar otras definiciones de como se ejerce la autoridad por los
dirigentes de la organizacion. Weber (Thompson en Shein, 1984, p. 16) menciona que hay tres
clases de autoridad. En primer lugar se encuentra la carismatica que esta basada en la
caracteristica mas sobresaliente de un individuo; posteriormente se encuentra la tradicional, la
cual esta basada en el respeto de la costumbre y por Gltimo menciona a la legal racional, que se
basa en un codigo de reglas juridicas y regulaciones.
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En lISI, la autoridad mas reconocida es la que ejerce su Director General, ya que el personal se
siente identificado con el por considerar que genera confianza y no esta con ellos solo para
reganarlos; por lo que se puede considerar que su autoridad es carismatica. Sin embargo, no
todos los lideres de la organizacion actian asi, hay una variedad de estilos gerenciales como
formas de pensar. La mayoria de los dirigentes de la organizacion son aceptados a través de la
autoridad legal, sélo algunos, en mayor o menor medida también son aceptados por su carisma.
Pero éste apartado merece una atencién mas detallada; por lo que en el capitulo tres y cuatro
se desarrollara el tema.

De esta forma, como ya se ha mencionado, estamos frente a una organizacion tan compleja,
debido a la forma de pensar de cada uno de los miembros de la organizacion y de como sus
dirigentes actian con ellos.

Si bien ya se conoce o se tiene una idea mas clara de cual es el grado de formalidad estructural
que existe en lIS|, ahora es importante tomar en cuenta el parecer de la gente que trabaja en
ella. En los siguientes apartados se abordara mas sobre que representaciones tiene el personal
sobre IISI.

1.18 Grado de motivacion

A partir de que se ha definido cual es la curva de control, la estructura comunicacional y la
forma de reclutamiento y seleccion que prevalece en IS, ahora es importante conocer como se
siente la gente al respecto, si realmente hay motivacion en el personal o ;qué es lo que
determina que una persona permanezca dentro de una organizacion por tiempo indefinido?; se
tratara de dar respuesta en este apartado.

De acuerdo con Shein (1987, p. 49), la motivacion permite que los miembros se identifiquen con
la organizacion, estimulen su participacion, autonomia y liberal, asi como la autodisciplina. Pero
muchos de los dilemas que actualmente enfrentan las organizaciones mexicanas se debe a que
hasta el dia de hoy no han sabido como entrelazar las necesidades humanas con las de la
organizacion; lo que ha generado empresas muy productivas con trabajadores vistos como
“maquinas reproductoras” de productos y/o servicios mas que como seres humanos.
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Al respecto, Shein (1987, p. 49) sefala que el contrato psicolégico en una organizacion es el
reflejo de un tipo de contrato social mas amplio que opera en toda la sociedad, refleja los
supuestos bajo los cuales se establecen las bases legitimas de autoridad.

Con referencia a lo anterior, en IISI ademas de que esta establecido un contrato legal con los
miembros de la organizacion y la Direccion General, hay un factor que puede ser similar o
completamente diferente en cada uno de ellos, y que los obliga a permanecer y seguir
participando en la misma. Pero, ¢cual es éste factor?. De acuerdo con la Teoria de Alderfer
(Schein 1987, p. 81), las necesidades estan agrupadas en tres categorias y menciona que no
todo individuo tiene una misma necesidad con la misma intensidad. Estas necesidades son la
de existencia, la de relacionarse con otras personas y las del crecimiento personal.

En esta teoria, se establece que en primer lugar el hombre debe cubrir sus necesidades de
supervivencia, y que una vez cubiertas pueda satisfacer sus necesidades de realizacion del
ego; por lo que los actores de 1ISI probablemente puedan llegar por necesidades diferentes,
pero que para ellos es indispensable cubrir en ese momento, la mas sobresaliente es la
economica, sobretodo si cuenta con una familia; pero una vez que se establece en la
organizacion y se tiene cubierta esta necesidad, el empezard a buscar ascensos o
reconocimientos que le ayudaran a satisfacer sus necesidades de logro.

Otros llegan por la necesidad de adquirir experiencia laboral y probablemente el de incrementar
las posibilidades de aspirar a colocarse en empresas fuertes a traves de las relaciones directas
que se mantienen con los miembros clientes.

Tanto el contrato psicologico como las necesidades del individuo y la organizacion van
cambiando con el tiempo, conforme las necesidades se vayan cubriendo aparecen otras por
satisfacer, y esto puede hacer compleja la relacion entre el proyecto de la gente y el proyecto de
la organizacion, porque una vez que el individuo cubre su necesidad primordial al llegar a la
organizacion y al paso del tiempo va requiriendo otras necesidades que probablemente la
organizacion no pueda o no este dispuesta a cubrir.

Por lo que es importante conocer cuales son las expectativas de la gente en la organizacion, y

asi conocer un poco mas acerca de qué es lo que los mantiene en (S| hasta el dia de hoy, y de
esta forma darnos cuenta de la diversidad de necesidades.
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2. REPRESENTACIONES DE LOS MIEMBROS DESDE LA DIMENSION FORMAL

Como se ha intentado explicar a lo largo de este capitulo, la vida y rumbo de las organizaciones
esta marcada en gran medida por los individuos que la integran, ya que son ellos quienes pasan
gran parte de su vida dando forma a la organizacién; por tal motivo, es importante conocer su
percepcion acerca de éstas y cuales son los motivos por los cuales hasta el dia de hoy
permanecen ahi. De tal forma que para hacer dichas representaciones, se entrevisto a personal
considerado clave para la aportacion de opiniones que nos acerquen a conocer la percepcion
organizacional.

Para la realizacion de las entrevistas que se realizaron a tres miembros activos de la
organizacion |ISl, se tomaron en cuenta caracteristicas especificas de cada uno de ellos, con la
finalidad de que pudieran dar una representacion panoramica y lo mas precisa posible de lo que
los actores piensan en este momento de IISI.

El entrevistado “A" es una de las personas con mas antigliedad dentro de la empresa, tiene
relacion con casi todos los miembros de la organizacion, ha visto de cerca el desarrolio de |ISI,
llegd dos afos después de su fundacion; ademas de ser considerada como una persona leal a
la empresa y a sus directivos.

El entrevistado “B”, es una persona que lleva tres afos trabajando en la organizacién, es
profesionista, se distingue por ser una persona muy seria, habla solo lo necesario y cuando es
importante defender sus puntos de vista. La relacion con sus compareros de area es muy
reservada, por lo que lo han llegado a considerar una persona muy “aburrida” porque no
participa en los “eventos sociales” que se organizan dentro y fuera de la organizacion. Se
consideré importante realizar esta entrevista porque recientemente presenté su renuncia,
después de varios afnos de participacion activa con la organizacion.

Por ultimo, el entrevistado “C", es una persona que tiene en promedio como la mayoria del
personal, dos anos laborando en IISI, es una persona que esta contratada por la empresa, le
presenta reportes de actividades y resultados a la misma, pero presta sus servicios
directamente a otra empresa cliente, por lo que puede resultar interesante conocer como
percibe a la organizacion desde afuera, ya que el no se encuentra fisicamente en la
organizacién, pero esta ligada en todo momento a lISI.
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Para obtener la informacion que se presentara a continuacion, se tomo en cuenta la
metodologia de la entrevista cualitativa que plantea Ander-Egg (1983, p.34), quién menciona
que la entrevista consiste en una conversacion entre dos personas, donde ambas dialogan de
acuerdo a ciertos esquemas o pautas acerca de un problema en cuestion y tiene la posibilidad
de accion reciproca. Para el autor existen dos tipos de entrevistas: la entrevista estructurada y
formal, y la entrevista no estructurada o informal; ésta a su vez se clasifica en: focalizada,
clinica y no dirigida.

Para el presente trabajo, se tomara en cuenta la entrevista no estructurada o informal por la
libertad que puede presentar al realizar preguntas abiertas que se pueden responder en una
conversacion flexible, bajo la clasificacion focalizada, donde el entrevistador parte de una lista
de cuestiones a investigar que derivan de un problema general que se quiere estudiar y entomo
al tema hay una lista de topicos donde se sondean razones y motivos.

Algunas de las limitantes que se pueden encontrar para la interpretacion de la informacion que
las entrevistas arrojen, es la veracidad de las mismas, ya que por temores, probablemente la
informacion proporcionada no sea la mas honesta, pero si nos da una proximidad de su
parecer.

De tal modo que los tépicos a desarrollar seran en tres sentidos: 1) con referencia a lo que la
gente piensa del proyecto de la organizacion, 2) sobre sus expectativas personales dentro de la
organizacion y 3) la percepcion del poder y la autoridad.

2.1 Lo que la gente |IS] piensa sobre el proyecto organizacional

Al entrevistar a los seleccionados, se pudo observar que no se conoce el proyecto
organizacional, a pesar de su antigliedad, no han tenido conocimiento del ideario, nadie se los
mostré cuando entraron. El organigrama lo deducen solo en el primer nivel jerarquico y
aseguran que no conocen las funciones establecidas de la mayoria de los integrantes de la
organizacion.

Los lineamientos que se deben seguir en el proceso de trabajo, manifiestan que son dados a
conocer de manera verbal, ya que desde su ingreso a la organizacion nunca han visto un
documento que indique las actividades que se tienen y como se tienen que realizar.
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También se puede observar la forma de ingreso de cada uno de los entrevistados; asi se
especitica que la manera de entrar a la organizacion es de dos formas: a través de que el
candidato llega a la organizacién por los anuncio publicados, y otra a través de recomendacion
o que se da a conocer la vacante por parte de algin amigo que labora en IIS|. Estas
percepciones estan basadas de acuerdo a los siguientes comentarios de los entrevistados:

Con respecto a su ingreso a la organizacion:
Pregunta Entrevistado ' Respuesta relevante
A" “Por medio de un anuncio en el periédico”

“Me encontraba desempleado y mi cufiado me aviso que necesitaban un

¢Cbmo ingresas a recurso en Sanborns y me pregunto si me interesaba; asi que acepté
la organizacion “B" pero entre en septiembre y... no fue sino hasta el mes de abril que me
1s1? incorpore formalmente a la organizacion |ISl..... ya que Armando

Carcamo me invit6 a incorporarme a la plantilla de IISI".

g Por un conocido.

Con respecto a la organizacion:
Pregunta Entrevistado Respuesta relevante
A “Que era una empresa pequeiia, pero promisoria”

“La impresion...en el iempo que duro la cuenta de Sanborns... fue que
B podria aprender cosas nuevas y aportar mi esfuerzo y dedicacién. En

¢ Cudl fue la

primera impresion

al ingresar a I1S1? pocas palabras mi primera impresion fue de que habia dinamismo”.

o “Que no era una ofganizacién seria, ya que nunca me entrevistaron y la
conoci hasta 3 meses después de que ingrese”.

92



Con referencia a la estructura de la organizacion:

Pregunta Entrevistado
»AI
¢ Consideran que
11S1 es una ”
organizacion? ¢Por
qué?
e

Respuesta relevante

No. “Falta planteamiento y comunicacion al individualizar la informacion
y la forma en que debe trabajar el empleado”... “falta un organigrama
y...concretar puestos, funciones, responsabilidades, jerarquias, etc”.

No. *Hace falta crear mecanismos que les permitan responder en
tiempos dificiles y que también les permita reinvertir en infraestructura
humana (capacitacion) y material. Y en la cuestion administrativa de
proyectos informéticos les hace falta definir estandares que les
permitan reducir los tiempos de produccion y que no repercutan
financieramente”.

No."Yo siento que todos se echan la bolita, nadie tiene una
responsabilidad en concreto, tu preguntas algo y te contestan que lo
van a consultar, siendo que ellos estan a cargo”.

Con respecto a los objetivos y la filosofia de la organizacion l1S:

Pregunta Entrevistado

A"

¢ Sabes cual es

el objetivo de la

organizacion? “B"
e

Respuesta relevante

“Optimizar los resultados del desempeiio de los que laboran en la
empresa para lograr las metas propuestas en tiempos establecidos y
con un minimo de margen de error. Pero especificamente no conozco
los objetivos”.

“Realmente a mi jamas me dijeron cuales son los objetivos, vision y
misién de 11SI como consultoria en tecnologias de informacion”.

“No, y no me interesa saberlo, yo solo trabajo aqui por el interés
econdémico”,

Con respecto a la ideologia de la organizacién, no la conocen; comentan que si existiera, solo

los dueiios la conocen pero nunca la han difundido; ésto nos lleva a pensar que los dirigentes

de IISI no se han dado cuenta de que la gente que labora ahi se puede llegar sentir como “un

barco sin destino” dénde no la consideran como una empresa formal, que no tiene objetivos a

seguir y que solo viven al dia. El entrevistado “B" comenta que no tiene idea de cual sea el

objetivo de la organizacion, ni finalidad que ésta persigue “mas que parecer una organizacion,
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es mas bien es un negocio, formado por varios socios” y agrega que “les interesa mas la parte
economica que poder cumplir con los requenmientos del cliente y de su propio personal”.

Sus comentarios muestran un desconocimiento y hasta la falta de interés en como se encuentra
la estructura formal de S|, por lo que hacen sus conjeturas personales en base a como son
tratados por la organizacion. Estas opiniones hasta cierto grado caen en una misma conclusion,
tienen incertidumbre pero no preocupacion por el rumbo que lleve la organizacién; y estas
opiniones hay que recordar que estan dadas desde diferentes angulos; desde el interior y el
exterior de la organizacion ya que dos entrevistados trabajan cotidianamente en las oficinas y
el otro esta viendo desde afuera a la organizacion que lo contrato y a quién tiene que dar
resultados, aunque no este ahi fisicamente por mucho tiempo.

2.2 Contrato psicolégico de los actores de la organizacién

Actualmente hay empresas preocupadas por el bienestar de su personal, ésto con la finalidad
de que se sientan a gusto en la organizacion; se vuelvan mas eficientes y su entrega y amor al
trabajo sea mayor. Ademas de permitir a cada empleado satisfacer sus necesidades de primer
orden y también sus necesidades de realizacion del ego, de reconocimiento y desarrollo
profesional. De esta manera, hay organizaciones que otorgan estimulos e incentivos con esta
finalidad. A esto, Schein (1982, p. 20) lo denomind como contrato psicolégico.

Para el autor, el contrato psicolégico, incluye las expectativas que el empleado tiene de la
organizacion como salario, jomada laboral, prestaciones y ventajas del empleo; expectativas
que tienen que ver con el sentido de dignidad y de importancia de la persona. Mientras que por
otro lado; asegura que el descontento, desmotivacion o desercion del trabajador se debe al
incumplimiento del contrato psicologico. (Schein, 1982, p. 21) En este sentido, las percepciones
del personal entrevistado denotan una insatisfaccién con su trabajo en base a las prestaciones,
salario y estimulos que recibe; ademas de que no sienten que haya reconocimiento a las

labores que desempenan y muchas de las veces, los dirigentes les siguen exigiendo mas.

Para poder analizar cual es el objetivo personal de los miembros de la organizacién y cuales
son los motivos por los que siguen en 1ISI, tambien es importante basarse en los resultados
arrojados de las entrevistas y de esta forma, tener la percepcion de sus miembros.
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Pregunta Entrevistado Respuesta relevante

“Permanecer en l1SI por muchos afos. Y el fin que persigo es lograr la
A" confianza plena y total de los directivos. De cinco a diez afos...me
¢Cudl es su veo como una persona de plena y total confianza”.

proyecto

“Estabilidad, envejecer tranquilamente, crecimiento profesional, sobre
personal dentro

todo futuro ;a caso iba a ser programador analista en Visual Basic el

dela
resto de mis dias?. En parte ese fue el principal motivo por que cual

organizacion? Y “B" 5 ) REoope o3

solmaee me separe de la organizacién, ya que el estado en el que se
] encuentra actualmente 1ISI, no me ofrecia un plan de vida y
visualizande S a ) ; i

ofesional para el futuro®.
10 afios? P e

o “Dentro de la organizacién no tengo ningtin proyecto personal.

No me visualizo dentro de ese tiempo en HISI",
Como se ha observado, cada miembro de la organizacion es diferente y persigue intereses
diferentes, unos en mayor y otros en menor escala, ésto de acuerdo a sus necesidades. El
primer actor tiene cubiertas sus expectativas y se siente a gusto con la organizacion. El
segundo entrevistado ingresa por la necesidad de cubrir una necesidad basica, que
posteriormente se convierte en una necesidad de realizacion y desarrollo; y considerando que
en la empresa ya termino su ciclo de ensefianza, ha decidido salir de 1ISI. Mientras que el tercer
entrevistado muestra una total apatia hacia la organizaciéon por lo que su permanencia ahi
puede concluir en cualquier momento.

Schein (1982, p. 21) afirma que el contrato psicolégico cambia con el tiempo a medida que
cambian las necesidades de la organizacion y las del individuo.

Las declaraciones de los entrevistados ponen de manifiesto que hay quienes tienen un contrato
psicolégico con lISI, pero hay quienes no. Ya que al parecer, ésta no se ha preocupado por
motivarlos y dar reconocimiento a su trabajo. De acuerdo con Schein (1982, p.22) el contrato
psicolégico es un poderoso determinante de la conducta organizacional, por lo cual, la
consultoria debe poner mucha atencién al respecto porque el personal que actualmente labora
en la organizacion llega a adquirir experiencia y conocimiento y como no se ve identificado con
la organizacién, la utiliza para buscar mejores perspectivas laborales y salir en cuanto se pueda
de ahi, y esto ha pasado en repetidas ocasiones.
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Esto se puede reflejar al preguntarles a los entrevistados que esperan de la organizacion y si

realmente cubren sus expectativas personales:

Pregunta Entrevistado
(AW
£ Qué esperan
de lISI?
211S1 cubre sus e
expectativas
personales?
o

Respuesta relevante

*Una estabilidad econémica y una seguridad laboral. Si, cubre mis
expectativas porque hay una identificacion de ideas empleado-
empresas, empresa-empleado”.

“Confié en que las propuestas hechas a IIS| se implementen y los que
quedan puedan recibir sus beneficios.... en cuanto a sus planes de
carrera y de vida a futuro”.

“En un principio si cumplié con mis expectativas pero siento que mi
ciclo concluyd”.

“Solo estoy por la oportunidad de seguir trabajando. No cubre mis
expectativas....no siento estabilidad ni apoyo”.

Hasta aqui podemos apreciar los comentarios de sus perspectivas, suefios y metas a futuro con

respecto a la organizacion.

2.3 Que se piensa sobre el liderazgo en lIS|

El liderazgo, es la representacion, poder y personalidad. Es una institucion a la que se le asigna
una doble funcion: mantener integrado (s) al o los grupo(s) y llevario (s) al cumplimiento de sus
objetivos dentro de una organizacién (Serrano, et al, 2001, p. 93).

En el caso de la consultoria, la mayoria del personal de lISI reconoce como lider al Director

General de la organizacion y a los otros dos socios mayoritanos, pero no con la misma
relevancia, a ellos se les considera lideres por su autoridad legitimada, pero los actores de la

organizacién no se identifican con ellos.

En este sentido, las entrevistas ponen de manifiesto lo siguiente:
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Pregunta Entrevistado Respuesta relevante

“Como personas altamente capacitadas culturalmente, inteligentes,

Al
educadas y humanitanas”.
¢ Como se
percibe a los s “Cada uno con un caracter particular,....pero siento que les hace falta
lideres de la definir mecanismos y sobre todo no esperar hasta que alguien se queje.
organizacion
si? “Como personas a las que les interesa més la parte econdmica que
' ‘c" poder cumplir con los requerimientos del cliente y de sus propios

asociados.

Aqui se pueden apreciar las diferencias de opinion, esto podria deberse a que el entrevistado
“C”, esta viendo a los lideres de la organizacion desde otro punto de vista, ya que no tiene
mucho contacto con los ellos, mds bien, su trato con los dirigentes de lIS| es a traves de
terceras personas (el area de administracion) o via telefénica. No tiene gran relacion con ellos y
el lider sélo va a visitar al personal del proyecto s6lo cuando hay problemas muy grandes.

Por otra parte, el entrevistado “A” percibe a los lideres de una forma mas “familiar”. El
entrevistado ha estado en la organizacion después de dos anos de su fundacién, ha visto de
cerca su desarrollo, ha participado directamente en los cambios que ha sufrido y como se
puede percibir, siente aprecio por sus dirigentes. Ha estado al pendiente de ellos, y como él
mismo comenta, considera al Director General como una persona que se preocupa por la gente
que trabaja en la organizacion.

Con respecto a las declaraciones anteriores, de cdmo el personal ve a sus lideres, se considera
que todo liderazgo es una representacion de un orden y de una "manera de hacer las cosas”
(Serrano et al, 2001, p. 46). Y como lo sefiala Weber, puede tener sus fuentes en la costumbre,
en la jerarquia burocratica o en el carisma, pero siempre se representa.

Es por ello, que dentro de la organizacion hay diferentes tipos de comportamiento y la direccién
de ésta tiene diversas variantes; si bien es cierto que entre los lideres deben existir acuerdos
sobre el rumbo que debe seguir la organizacién, también es cierto que cada lider esta al
pendiente y es responsable de los proyectos que tiene a su cargo, y que el nimero de
proyectos con que cuenta cada lider es definido en la medida que cada uno de ellos los vaya
concretando.
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Asi que cada lider va dirigiendo el rumbo de una misma organizacion como lo crea mas
conveniente, uno a traves del carisma y la aceptacion, otros a traves de la coercion y la
autoridad legal, y otros a partir de la combinacion de ambas.

Aqui se describe la opinién de cada entrevistado, tomando en cuenta que cada uno de ellos
esta con lideres diferentes por el proyecto en el que trabajan:

Pregunta Entrevistado = Respuesta relevante

“Casi excelente, pero también son seres humanos y bueno también
tienen sus defectos. Y aqui habria que hacer un espacio para

A"
especificar las actitudes positivas y negativas de cada uno de los

¢Coémo han i

. tres”.

percibido la actitud
de los lideres con i “De camaraderia y amistad....pero el punto deébil de ellos es el
el personal de alcohol y falta de disciplina”.
si?

“Como lo he mencionado anteriormente, sélo se preccupan por sus
"C" intereses econémicos y poco toman en cuenta las necesidades de

su personal”.

Los actores de IISI estan concientes de que hay fallas en la organizacion, y muchas de las
veces se debe a que es manejada por extremos; por un lado, el exceso de confianza hacia el
personal que tiene a su cargo y por otro la coerciéon que se da cuando las cosas no salen a
tiempo y deben de entregarse ya.

Por lo que a partir de como los lideres manejan a su empresa, los involucrados pueden sentirse

confundidos por las constantes variantes que hay al momento de trabajar.

2.4 Expectativas de la organizacién lIS| desde la dimensién formal

Una vez que se ha dado un panorama de la estructura formal de Integracion Inteligente en
Sistemas de Informacion y se han dado a conocer las percepciones de algunos de los
miembros que laboran en ella, a partir de aqui, se puede empezar a plantear el rumbo que
pretende seguir esta empresa.
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De tal manera que si lIS| pretende un desarrollo en su infraestructura, un mayor reconocimiento
y ampliar su cartera de clientes; y de acuerdo con su ideario, su mayor preocupacion es la
satisfaccion de los clientes, a través de los servicios de calidad que se proporciona. Pero es
importante saber si esto realmente se lleva acabo.

2.5 Metas de la organizacién en el corto y largo plazo

Como se planteo en el apartado 1.2. y 1.3, Ia filosofia y los objetivos de la organizacion estan
encaminados a su desarrollo, rentabilidad y proporcionar servicios de calidad, satisfacer las
necesidades de sus actuales clientes e incrementar su cartera de clientes.

Por lo pronto, su meta a corto plazo es mantener activos a los clientes que actualmente tienen,
desarrollar servicios integrales; es decir, que la consultoria pueda ofrecer a las diferentes
empresas servicios que cubran todas las necesidades que requieran, esto va desde el area de
recursos humanos, a través de los servicios de pruebas psicométricas, elaboracion de estudios
socioeconomicos y capacitacion a todos los niveles de la organizacion. También incluye al darea
de informatica, y en si todas las dreas que requieran de servicios sistematizados, para ello IISI
tiene como carta fuerte el drea de disefio y desarrollo donde se realizan desde paginas Web,
soporte técnico y a redes, hasta softwares especializados de a cuerdo a las caracteristicas de
cada departamento dentro de una organizacion. Por dltimo, ofrece sus servicios de desarrolio
organizacional que incluye desarrolio de sistemas de calidad basados en la norma ISO 9000,

programas de desarrollo organizacional, programas estratégicos y de productividad.

Pero en cuanto al personal, existe el minimo compromiso; no hay ningln tipo de prestaciones,
existen los contratos temporales, trabajo por proyecto y, esto genera incertidumbre sobre las
expectativas que se pueden esperar de la organizacion.

De tal manera, los dirigentes de la organizacion, actualmente estan orientando todos sus
esfuerzos a promover los servicios descritos con el fin de que los prospectos a clientes tengan
una idea clara de que se trata de una organizacion seria, profesional y de calidad. Todos los
esfuerzos de lIS| estan encaminados a proporcionar la mejor imagen posible de manera
externa, sin poner en lo minimo atencidn a las carencias que se estan presentando
internamente; y que si no son atendidas a tiempo, conforme vaya creciendo la organizacion
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(que es el principal objetivo de sus lideres), también iran creciendo los problemas que a la larga
pueden ser contraproducentes para la misma.

2.6 Los retos a vencer

Sin duda alguna, muchos de los problemas que actualmente se estédn presentando en la
organizacion son porque es una empresa que aun no madura del todo y esto se puede apreciar
en su estructura. Es una empresa que después de ocho anos de su fundacién todavia no tiene
establecidas funciones especificas para cada integrante, ademéas de que por los servicios que
proporciona la consultoria seria muy dificil llegar a especificar cada uno de sus procedimientos
de trabajo, esto debido a las constantes variantes de las operaciones que se desarrollan. Pero
esto no quiere decir que sea malo ser una organizacion flexible, ya que puede ser su principal
cualidad; pero si seria importante que se estableciera un historial laboral para tener
antecedentes de cémo se llevan acabo dichas operaciones y documentar los problemas
recurrentes con la finalidad de que se disminuya su presencia.

Actuaimente lIS| se encuentra ante una gran competencia. Como fue planteado en el capitulo
anterior, no es la unica consultoria que proporciona servicios de tecnologias de informacion y
desarrollo organizacional; por lo que debe redoblar esfuerzos para permanecer en el mercado y
sobresalir ante la competencia, para ello es importante empezar a desarrollar planes
estratégicos en su area de comercializacion; y debido a que las funciones que realiza cada
actor que integra la organizacién va a depender de los proyectos que se vayan concretando, se
podria entender que en este instante el area primordial a apoyar para que la organizacién se
siga dando a conocer es telemarketing, y también a través de las funciones que los agentes de
ventas realizan, pero hasta este momento no se les ha dado la importancia debida.

Por otro lado, el personal que trabaja en [ISI no tiene bien definido el objetivo de la
organizacion, no sabe que rumbo pueda tomar y esto puede generar incertidumbre, y que todos
los esfuerzos que sus dirigentes quieren encaminar hacia su desarrollo se vean estancados; por
lo que seria importante empezar a involucrar a toda la gente en la elaboracién de los objetivos,
vision y mision de la organizacion con el fin de empezar a crear en el personal la conciencia de
que la organizacion (lideres) los toman en cuenta y al empezar a difundirla esta seria mejor
aceptada y tendria mas presencia e importancia para cada integrante de la consultoria.
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Otro de los problemas que actualmente se estan detectando es en el personal; por una parte los
grupos informales que existen y por otra, la forma de reclutar a los miembros que entran a la
organizacion. Los grupos informales que si bien no se desvian del objetivo del proyecto en el
que estan incluidos, si determinan la forma y la prontitud con que se trabaje sobre el objetivo.

Mientras que, la forma en que la gente ingresa a la organizacién ha dafado gravemente
algunas de las operaciones al grado de que hay clientes que han decidido cancelar proyectos
establecidos con la organizacion. Esto se debe a que el personal que ingresa es “conocido” de
algun miembro de [ISI, por otra parte, cuando surgen proyectos urgentes, no se toman el tiempo
para evaluar y seleccionar al personal que esta solicitando entrar a trabajar lo que ha
ocasionado que no existan compromisos y que su desempeifio laboral sea deficiente,
probablemente por la falta de expectativas o porque son asignados a areas para las que no
tienen ni la experiencia, ni la personalidad ni el perfil.

De esta forma, se podrian establecer los problemas mas relevantes detectados en la
organizacion, son los siguientes:

-Su filosofia y objetivos sélo son conocidos por sus dirigentes, ademas de que no estan
definidos apropiadamente, ya que actualmente no son una consultoria de tecnologias de
informacién Unicamente, también estan operando los servicios de desarrollo industrial y
organizacional.

- No hay divisién de funciones laborales, por una parte esto se puede ver como una ventaja ya
que pueden trabajar en cualquier area que la organizacion requiera, pero también se puede
presentar como una desventaja al momento de que el personal no puede recuperar y obtener
una amplia experiencia especializada en su ambito laboral sobretodo si esta cambiando
constantemente de funciones.

-No hay manuales de procedimientos que indiquen como se debe de realizar el trabajo, como
ya se ha mencionado anteriormente, esto seria muy dificil por las variantes de los servicios,
pero si es importante contar con un historial laboral que ayude a la reduccion de problemas
repetitivos y si no se cuenta con antecedentes, es muy facil que se olvide que han existido o
como se resolvieron.
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-No hay un procedimiento de recursos humanos o filtros que indiquen que el personal que
ingresa a la organizacion es el adecuado. Ademas de que hay poca contratacion de personal
por lo que una sola persona tiene que hacer varias funciones al mismo tiempo, esto también
puede provocar desgastes y constantes errores.

- No hay un proceso de socializacion o induccion para la gente de nuevo ingreso, lo que retraza
que la gente se integre y conozca rapidamente sus funciones.

- La falta de un organigrama que especifique todas las areas que conforman a la organizacion
asi como las funciones de cada departamento o de cada proyecto.

- La falta de actualizacion en los recursos tecnolégicos, que si bien cuentan con varios de éstos
recursos, y que en algunos de los casos no son necesarios, hay que tenerlos a la mano
sobretodo cuando estan compitiendo con un gran nimero de consultorias que al igual que [ISI
piden una oportunidad por demostrar su capacidad de servicio.

- Los lideres de la organizacion no llevan un control de actividades a realizar por el exceso de
confianza que se tiene al personal y esto muchas de las veces genera desfases en la
operacion o presiones de trabajo de dltima hora. Hay una falta de planeacion y seguimiento de
actividades.

- No se da comunicacion entre las areas de la organizacion, se manejan como islas. Por lo que
hay interes por colaborar con el equipo de trabajo en el que se encuentran, pero un total
desinterés por el trabajo de otras areas.

- Constantes fallas en la captura de documentos, esto da una mala imagen de una organizacion
que promueve la calidad.

-Fallas constantes en la captura y entrega de facturas. Esto provoca devoluciones que

desfasan los ingresos econdmicos de la organizacion y por ende problemas de pagos al
personal.
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2.7 Areas de atencién urgente

En la descripcion y analisis que se hizo de la dimension formal de la organizacion se
identificaron algunos problemas de atencion urgente. Por ejemplo, la organizacion no promueve
ni se dan a conocer formalmente los objetivos generales ni la ideologia de la empresa y aunque
ambas son percibidas de alguna manera por los actores de la organizacion, es importante que
se desarrollen un programa de difusion para evitar desviaciones en el cumplimiento de los
objetivos en el futuro y en la medida que la organizacion vaya creciendo. Ademas, algunos de
éstos objetivos no estan planteados apropiadamente, fueron elaborados por sus dirigentes y en
este sentido se deben replantear en funcion a preguntarse hacia donde quieren dirigirse y
llegar.

Otro de los problemas urgentes que se deben de empezar a atender es la formalizacion del
proceso de reclutamiento y seleccion del personal ya que esto ha provocado que ingrese a la
organizacion personal que "hace como que trabaja”.

Por otra parte, otro de los factores se deben de atender con prioridad en el desarrollo de la
operacioén es la supervision, ya que sin ella la gente da prioridad a otras cuestiones personales
antes que a |a operacion.

Por otro lado, que el lider ejerza una autoridad mas firme con su personal, ya que el exceso de
confianza provoca que la responsabilidad del desarrollo y entrega del trabajo recaiga mas o solo
en los que quieren comprometerse.

Por ultimo empezar a promover la motivacion en los personajes que integran la organizacion,
esto no solo debe ser de manera econdmica sino también emocional; ya que aparte de que hay
diferencias econémicas en el personal, aunque ejerzan las mismas funciones, también es cierto
que no hay reconocimiento por los logros profesionales al apoyar el trabajo y esto muchas de
las veces los hace sentir abandonados y que los dirigentes sdlo se preocupan por el dinero y no
toman en cuenta las necesidades del personal.
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2.8 lISI: Planes de desarrollo y expansién

lIS| puede tener grandes oportunidades de desarrollo, ya que como se ha visto a lo largo de
aste capitulo, la organizacion en su mayoria esta compuesta por gente joven que tiene el deseo
de tener un desarrollo, crecimiento y experiencia laboral. Es gente profesionista que realmente
cuando quiere se compromete con el proyecto de la organizacion y se esmera en terminar el
trabajo aunque muchas de las veces el tiempo los rebase, esto debido a que hace falta control
en la operacion.

Por otra parte, lIS| cuenta con una gran diversidad de servicios que son de calidad y esto se ha
comprobado una y otra vez, a través del mantenimiento de clientes potenciales como Sanborns,
Telcel, Industrias Osram, entre muchos otros, que han decidido continuar su relacion con IISI
por sentirse satisfechos con los servicios proporcionados.

De acuerdo con su filosofia y sus objetivos, unos de sus planes a corto plazo es la extension de
su cartera de clientes y lo ha estado logrando a lo largo de estos ocho afios que lleva operando.
Pero le hace falta definir mas sus funciones, desarrollar mas planes y empezar a crear
indicadores que den muestra de las fallas que la organizacion debe atacar; porque conforme se
ha visto que ha crecido la organizacion, también con ella han crecido los problemas y es buen
momento para empezar a resolverlos o por lo menos a reducir su recurrencia.

3. EL IMAGINARIO ORGANIZACIONAL

Para que el ideal organizacional se alcance, primero la organizacion debe conocer el proyecto
personal que sus miembros tienen en la misma y, segundo, que los miembros conozcan cual es
el proyecto de la organizacién. Ya que si ambas se conocen, pudieran establecerse nuevos
objetivos en donde ambos proyectos se vean realizados de maneja conjunta. A continuacion se
presentan de manera particular las aspiraciones del proyecto organizacional, de la gente y del
lider en donde se podra percibir la gran brecha que hay entre cada proyecto.
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3.1 Del propio proyecto organizacional

Ya se ha mencionado en repetidas ocasiones, IIS| tiene clara su finalidad, y esto se puede
percibir a través del ideario que se planted al principio del capitulo, en donde los valores, la
mision, la vision y los objetivos tienen una correspondencia entre si. Su finalidad es
proporcionar a sus clientes el maximo grado de competitividad, a través de la calidad de los
servicios proporcionados; todo esto orientado al desarrollo y mejora de los procesos, asi como
ser considerada una empresa rentable de calidad y orientada a la satisfaccion de sus clientes.
Esto aparentemente se estd llevando acabo, bien o mal, cada integrante de la organizacion se
esfuerza por cubrir estos requisitos que estan en la organizacion de manera implicita, nadie los
conoce de manera formal, pero sin en cambio, de alguna manera su esencia esta presente y
hacen que dia con dia la organizacion se mueva.

Hay un alto grado de profesionalizacion, pero eso no quiere decir que haya un alto grado de
especializacion; es una variante que debe controlarse si la organizacion quiere seguir
desamrollandose sin tantas complicaciones. Por otra parte, la rotacion de personal no es muy
alta sobretodo en el departamento de disefio y desarrollo, pero es otro punto que no deja de
preocupar si se descontrola, ya que el no contar con un procedimiento formal de reclutamiento y
seleccion tiene como consecuencia que cualquier persona aspire a trabajar en la organizacion y
como ya ha ocurrido ha dejado laboralmente mal a la misma, y esto le ha costado perdida de
clientes.

También es importante resaltar que no se ejerce una coercién para que las actividades se
lleven acabo, por si mismos los equipos de trabajo regulan el ritmo de trabajo, pero hay que
supervisarlas para que no se salgan de control y estas son las variantes que se deben de vigilar
y atender para que no se empiecen a agravar mas.

Con respecto a lo anterior, se puede decir que lIS| es una empresa que tiene un alto grado de
formalidad, esto se ha comprobado a partir de que ha seguido creciendo desde su creacion, tal
vez por la direccion que han dado sus dirigentes y por el compromiso personal de la gente que
pertenece a la organizacion, pero se sigue insistiendo, hay que tener presentes los problemas
que pueden estar afectando su desarrollo.
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3.2 Del proyecto de la gente 1ISI

Mientras tanto, el proyecto personal de la gente que participa en la organizacion es el de seguir
adquiriendo experiencia profesional, la oportunidad de incrementar sus conocimientos, asi como
de relacionarse con personas de otras empresas que ademas de ser un encuentro enriquecedor
conocer diferentes formas de trabajo, también estar en lISl, les da las expectativas para
colocarse en mejores organizaciones.

Esto nos lleva a entender que la gran mayoria de la organizacion esta de paso, que llegan a la
organizacion con la necesidad de satisfacer sus necesidades primordiales y que una vez
cubiertas empiezan a cubrir sus necesidades de realizacion para “volar* cuando ya estén
preparadas, hacia una empresa con mejores expectativas laborales. Esto se vio reflejado en las
entrevistas donde uno de los personajes entrevistados menciono que no se visualiza dentro de
la organizacion en cinco afos y el otro tomé la decisién de renunciar a la organizacion para salir
en busca de una mejor oportunidad de desarrollo laboral.

3.3 Dimensién bésica de la cultura organizacional

La palabra cultura se deriva metaféricamente de la idea de “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. La palabra se utiliza frecuentemente para referirse al grado de
refinamiento evidente de tal sistema de creencias y practicas. (Morgan 1982, p. 100)

A lo largo del capitulo se ha podido apreciar que 1ISI se mueve bajo el concepto de que cada
persona si realiza el trabajo especificado, pero esto se da cuando se quiere. Por otra parte, el
ambiente laboral se desenvuelve en una cultura “familiar”, donde se enlazan las relaciones
laborales y las relaciones afectivas. En donde al parecer el lider carismatico tiene preferencias
por sus conocidos y muchas veces estas relaciones afectivas ven afectada la actividad laboral,
sobretodo cuando se acerca el fin de semana y los actores de la organizacién saben que no van
a llegar. lISI se vuelve una gran fiesta en donde la musica se puede escuchar en un alto
volumen y cada grupo de trabajo esta en plena “fiesta” aun cuando falten vanas horas para que
se termine la jomada laboral.
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En la gente que ingresa por primera vez a la organizacion se puede ver su disposicion por dar
resultados, pero conforme va pasando el tiempo y se va integrando a los grupos informales que
existen dentro de la organizacion, muchas de las veces termina por someterse a las reglas del
grupo, ésto para sentirse identificado e integrado en la organizacion.

3.4 La autopercepcién de IISI

La empresa lISI se percibe a si misma como una organizacién en proceso de desarrollo, con
audacia para seguir luchando por ganarse un lugar en el ambito de la consultoria. Considera
que ha batallado mucho para llegar hasta donde ahora se encuentra, que ha pasado por
situaciones muy dificiles pero que ha sabido resolverlas.

Por otra parte, también esta conciente de que necesita empezar a desarrollar controladores que
le indiquen su nivel de eficiencia y productividad; asi como es evidente su preocupacion por la
entrega de servicios de calidad y en este sentido ha planeado la certificacion en 1ISO 9000
porque sus dirigentes consideran y estan convencidos que a través del desarrollo de este
sistema en la organizacién se resolverian o disminuirian muchos de los problemas que
actualmente se estan presentando.

3.5 La ideologia organizacional

Para poder explicar cuales son los mitos que dieron origen a la organizacion que la han llevado
al desarrollo que tiene el dia de hoy, es importante definir que mito es la explicacion de algo que
no es posible pero ayuda a sostenemos en el mundo.

Por tal motivo, los mitos fundadores de la organizacién IISI fueron el arrojo de cuatro personas
(en un principio) que trabajan en una organizacion dedicada al desarrollo de sistemas
informaticos y que un dia, se pusieron de acuerdo y empezaron a planear el suefio de crear una
organizacion que pudieran dirigir y en donde pudieran demostrar que eran personas capaces de
dar forma por ellos mismos a una organizacion. Estuvo presente en todo momento la intrepidez
y el atrevimiento de proponer a una de las empresas mas grandes que tenian en ese entonces
a su cargo (cuando todavia eran empleados de otra consultoria) como sus posibles clientes, y
fueron perseverantes hasta que Sanbomns les dio la oportunidad. Esta empresa les abri6 las
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puertas para empezar a trabajar en otras empresas del Grupo Carso y hasta el dia de hoy
Sanboms sigue siendo su cliente.

Sus dirigentes aseguran que nunca imaginaron llegar a crecer y que si hace ocho arios les
hubieran dicho que tendrian la empresa que hoy tienen no lo hubieran creido. IISI empezé
siendo un negocio que realizaba sus operaciones en casa de uno de los socios, posteriormente
se cambiaron a una pequena casa entre Viaducto y Periférico y conforme fue creciendo la

organizacion se vieron en la necesidad de cambiarse a un lugar mas amplio.

De tal forma, se puede percibir una autoimagen de 1ISI. De acuerdo con Morgan (1991, p. 233),
la autoimagen es el elemento critico en la formacion de una organizacion en cada uno de sus
aspectos y en particular de su impacto en el contexto del que es parte, poniendo considerable
atencion en definir y desarrollar un sentido apropiado de identidad.

En este sentido, 1iSI se autoimagina como una empresa modema y con un alto grado de
eficiencia, donde considera que el cliente es lo mas importante y que él siempre tiene la razén.
También se autoimagina modema porque hasta el dia de hoy ha tratado de estar al tanto de los
avances tecnologicos que hay en él ambito informatico, pero aqui, sin embargo, sus mismos
miembros consideran que hay consultorias con mejores equipos computacionales y programas
de computo.

Por otra parte, el que hasta el dia de hoy siga manteniendo a sus clientes iniciales le hacer
pensar que la organizacion; o sea, sus dirigentes y sus miembros tienen un alto sentido de la
responsabilidad, la entrega y el compromiso. De esta manera, lISI se autoimagina como una
empresa modema, eficiente y con alto sentido de responsabilidad.

Por otra parte, la ideologia, la justificacion que hasta el dia de hoy mantiene dinamica a la
organizacion es la de considerarse comprometida por “buscar el maximo grado de
competitividad en las empresas mexicanas a través de otorgar servicios de la mas alta calidad,
orientados a su desarrollo, productividad y la mejora de procesos”; esto lo manifiesta en su
mision. Mientras que su vision establece que quiere llegar a “ser una empresa reconocida por la
rentabilidad y calidad de sus servicios integrales de consultoria ademas de incrementar su
cartera de clientes.”
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Por lo que dia con dia la organizacién se renueva, es como un gran cerebro que diariamente va
pensando detalladamente que funciones debe realizar y al parecer todos sus pasos se
encuentran calculados (aunque en apariencia no pareciera asi).

Es una empresa que ha defendido ante sus clientes la competitividad, la productividad, la
eficiencia y la eficacia especificando que son sus principales valores. Y que evidentemente
busca la eficacia en cada unos de los proyectos que desarrolla para sus clientes.

Si uno pudiera observar el comportamiento del personal que da vida a la organizacién en un dia
de trabajo; claro, cuando hay un lider al mando o el Director General se encuentra presente; se
podria apreciar el constante movimiento, se podria observar a una empresa que no para en
todo el dia, gente que sube y baja las escaleras constantemente. Hojas saliendo de la
impresora general una tras ofra y las llamadas telefonicas constantes. Pero, esa es una parte
de la realidad, |la otra parte es que no siempre sucede de la misma manera, como ya se ha
mencionado “cuando el gato no esta, los ratones hacen fiesta”.

Por otra parte, como se ha visto a lo largo del presente capitulo, se ha realizado un esfuerzo por
encontrar en 1IS| cual es su estructura formal, de que manera esta conformada intemamente
para que dia con dia siga existiendo. Se ha detectado que no cuenta con manuales de
procedimientos, un ideario que la gente de la organizacion conozca, diagramas de flujo y
muchas otras cosas que en muchas otras organizaciones llevan al pie de la letra con la
esperanza de tener un orden intemo en sus procesos de trabajo. Y aqui nos enfrentamos al
dilema del ser y el deber ser. Nos enfrentamos entre lo que la organizacion dice ser y lo que
realmente es.

De acuerdo con Morgan (1982, pp. 309-310), las organizaciones pueden ser muchas cosas y
ninguna al mismo tiempo. El autor especifica que una organizacion mecanicista disefiada para
lograr objetivos especificos puede ser simultdneamente una especie que es capaz de sobrevivir
en ciertos entornos pero en otros no, un sistema de proceso de la informacién que es diestro en
ciertas formas pero en otras no, y un medio cultural caracterizado por distintos valores,
creencias y practicas sociales. Mientras que por otra parte, también puede ser un sistema
politico o un instrumento usado por un grupo de personas para explorar y dominar a otros.

Considerando todo lo anterior, Grupo lIS| se puede describir de varias maneras; es un sistema
abierto porque es una organizacion sensible a lo que ocurre en su entorno, que tiene la
necesidad de depender de otros sistemas, lo que le puede permitir saber como reaccionar y por
eso mismo, también la hace v .a organizacion organica, ya que igual que los seres vivos, tiene
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.la necesidad de adaptarse para sobrevivir. Es una organizacion que nacio, que en este
momento se encuentra en una etapa de crecimiento y desarrollo y, posteriormente puede venir
su declive o su muerte; esto va a depender mucho de la forma en cémo se adapte al medio.

Por otro lado, encontramos que [ISI también es un holograma, y de acuerdo con Morgan (1991,
p. 68), cualquier parte individual puede emplearse para reproducir la imagen completa. Todo
esta envuelto en todo. Es decir, podemos conocer a toda la organizacion lISI a partir del
analisis de una de sus partes.

Pero entender a las organizaciones es una labor muy compleja, la organizacion esta formada
por imagenes e ideas escondidas, organismos tal como imaginamos y, es siempre posible
imaginar de muchas formas distintas (Morgan, 1991, p. 331).

Cada organizacion es diferente, tan diferente como los miembros que la integran y esto la
vuelve mas compleja. IISI actualmente no cuenta con una “estructura formal” si nos basamos en
el concepto de Weber, pero algo que es indiscutible, es que hasta el dia de hoy sigue existiendo
sin esos elementos de control. Es aqui donde surge la paradoja organizacional, ¢a qué tipo de
organizacion nos enfrentamos?, a una organizacion que no esta totaimente estructurada en sus
funciones, probablemente por lo joven que todavia es y porque sus dirigentes no se han dado el
tiempo para establecer lineamientos claros sobre el rumbo de la organizacién, y si tomamos en
cuenta la explicacion que da Morgan acerca de las organizaciones como hologramas, podemos
entender solo a través de conocer a los actores que la integran, que IIS| es una empresa joven,
que sus miembros tienen un deseo personal de desarrollo profesional y experiencia que hacen
que dia con dia la organizacion se siga moviendo. De esta forma, se podria decir que los
actores que ingresan a lISI son como las orugas que llegan a las hojas de los arboles o las
flores, para envolverse en su capullo, donde internamente empiezan a cobrar fuerzas,
comienzan crecer y desarrollarse, al paso del tiempo se van transformando hasta volverse
mariposas que emprenden el vuelo hacia nuevos destinos.

4 Balance y reflexién sobre los problemas estructurales y propuestas de solucién

Hasta aqui es importante hacer un alto para hacer un recuento sobre los problemas
encontrados en la organizacion.
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A medida que las organizaciones avanzan en edad y en nimero de miembros, segun nos dice
Mayntz (1986), suelen experimentar un proceso progresivo de diferenciacion estructural y de
formalizacion. Estas tendencias estan especialmente marcadas en la etapa inicial del desarrollo
de una organizacion y se hacen mas lentas cuando la organizacién ha alcanzado una magnitud
y un funcionamiento que permanecen mas o menos constantes.

La organizacion IISI, el dia de hoy esta enfrentando mas problemas de los que enfrenté en sus
inicios, ésto se debe a que comienza a haber un descontrol en sus procesos, los lideres no se
imaginaron que la empresa llegaria a crecer tanto. Lo que nos hace pensar que nunca
desarrollaron planes a futuro; y eso se ve reflejado en el ideario presentado de manera informal
donde los actores de liSI no lo conocen, no sabe exactamente cual es el rumbo que sigue la
organizacion.

Si bien es cierto, que lISI surge del deseo de emprender un negocio nuevo, con expectativas a
futuro, los dirigentes no tomaron en cuenta que conforme va creciendo una organizacion, es
necesario establecer mecanismos de control que disminuyan las variantes que puedan suceder
durante los diversos procesos y que mas adelante puedan evitar el desarrollo de problemas
graves sin posibilidades de regresion. Es una empresa que va madurando, que a pesar de
proporcionar externamente servicios encaminados hacia el desarrollo organizacional y mejora
de sus procesos, hasta el dia de hoy no los ha aplicado internamente.

Una empresa que para sus clientes desarrolla procesos de certificacion bajo estandares de
calidad, procedimientos que apoyen el area de recursos humanos para que el personal que
entra en las organizaciones clientes sean lo mas “sanas” posibles, desarrolla sistemas y
softwares especificos y acorde a las necesidades de las empresas para las cuales presta sus
servicios, todo esto para reducir tiempos, costos y en pro de la productividad, pero hacia
adentro muchas de las veces las actividades realizadas por los miembros de la organizacién se
ven afectadas por la falta de organizacion interna, supervision efectiva y parametros a seguir en
el proceso.

Como se ha mencionado anteriormente, seria dificil desarrollar manuales de procesos para
cada producto o servicio que se desarrolle en la organizacion por la gran variedad de
especificaciones que hay en dichos servicios otorgados al cliente; las organizaciones son como
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los seres vivos, ninguno es igual, y la empresa IISI tiene que cubrir esas expectativas que se
solicitan. Pero si seria importante empezar a identificar y documentar procesos clave para
contar con un historial dénde se puedan consultar problemas que se presentaron en el pasado y
saber como se resolvieron, ademas de tener una estadistica que indique con que frecuencia se
han presentado dichos errores y de esta manera emprender acciones correctivas, ademas de
que darian facilidad de saber como actuar en caso de que se vuelvan a presentar dichos
problemas; porque en repetidas ocasiones ha ocurrido que se resuelve un apuro, pero la
persona que lo resolvid ya no trabaja en la organizacion y nadie mas conocié ese proceso.

Hasta este momento se puede observar que todos los problemas que se han ido presentando
en la organizacion se resumen en cuestion de que la organizacion todavia no ha madurado. A
sus dirigentes todavia no les ha “caido el veinte” de que la organizacién no es un club sbcial en
donde le pueden dar trabajo a todo aquel que llega, que ya no pueden seguir teniendo la
confianza de que las cosas saldran por voluntad propia de sus actores.

Por lo que seria conveniente que en primer lugar y con respecto a la falta de conocimiento por
parte de todos los actores que hasta el dia de hoy componen a Grupo |IS|, sobre el ideario y los
objetivos de la organizacion; se plantea en principio la realizacién de una camparna permanente
en donde se difunda de manera escrita la filosofia ISI; claro, de antemano haciendo un
consenso de que es lo que esperan y buscan los integrantes de la organizacion y cual es el
proyecto de la organizacion de acuerdo con sus dirigentes; para que de esta manera la nueva
filosofia cuente con la esencia de ambas partes y finalmente también puede ayudar a que el
personal se sienta motivado por ser tomado en cuenta en decisiones que sdlo eran de los
lideres.

Por ofra parte, es urgente tener un procedimiento o lineamiento para el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal, ya que es de los pocos procesos que no tiene variantes.
Asi disminuiria en gran medida contratar a personal con poca perspectiva de la responsabilidad
y el compromiso. Ademas de que se consolidarian las funciones de la organizacion porque
conforme se vaya dando este proceso habra mas posibilidad de que cada uno de los
departamentos cuente con el personal adecuado de acuerdo a sus caracteristicas y su
profesion y de esta manera incrementara la especializacion de funciones en la misma
organizacion. De esta forma, no solo se estaria cubriendo el proyecto personal de la gente, sino
también el proyecto de la organizacion.
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Con respecto a lo anterior, también se considera importante dar induccién al personal, que se le
explique al actor de nuevo ingreso a qué se dedica la organizacion, cual es su ideario y sus
objetivos, presentarlo ante el personal en tumo, inclusive se podria llevar al candidato a un
recorrido por las instalaciones para que tenga una idea de las funciones que realiza cada
departamento.

Con respecto a la calidad de los servicios que se desarrollan en la organizacion, los clientes han
manifestado (punto 2.5 del capitulo uno) que no hay disgustos; pero si en cuanto a tiempos de
entrega, por lo que resultaria benéfico entrevistar a los actores del proceso para conocer sus
opiniones con respecto a este tema ya que nadie mas que el personal que se encuentra
operando dia con dia sabe cuales son las variantes por las cuales surgen los problemas y
solicitar sugerencias, una vez que se haya realizado este estudio, realizar una propuesta.
Aunqgue aqui también seria importante tomar en cuenta al lider del proyecto y a los directores de
area y al mismo Director General; esto con la finalidad de no crear una expectativa falsa de que
el equipo siempre tiene la razén ya que cada uno de los participantes probablemente quiera
tomar ventaja de la situacioén.

Por ultimo, solicitar a los clientes en periodos determinados, una evaluacién con respecto a los
servicios que se estan proporcionando, los tiempos de entrega y solicitar sugerencias para
comenzar un proyecto de mejora continua.

Son propuestas minimas y se podria pensar que algo ilégicas, pero la ventaja que existe en la
organizacion es que la mayoria de su personal es gente joven, gente con perspectivas de
encontrar un lugar dénde desarrollarse profesionalmente, en busca de una oportunidad para
explotar su potencial y, si la organizacion lISI puede cubrir estas expectativas de su gente, no
solo crecera el personal para luego irse, sino que también la organizacion tendra una mejor
oportunidad de desarrollo y expansion como sus objetivos lo describen.

5. DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA FORMAL DE IISI

En este apartado de conclusiones con respecto al escenario que le espera a la organizacion lISI
y con base al analisis realizado a lo largo de este capitulo podemos presentar dos posibles
panoramas:
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El primer panorama esta encaminado al esplendor de la organizacion, siempre y cuando
empiece a tomar medidas sobre los problemas detectados anteriormente. Por lo que si lISI
empieza a medir la calidad de sus servicios, darle seguimiento a los proyectos que son
entregados a los clientes asi como medir el grado de satisfaccion de los mismos, se podrian
realizar muchas mejoras al respecto. Esto no es tarea facil, se requiere de invertir tiempo en
cada uno de los procesos que dentro de la organizacién se estan llevando acabo y sobretodo
empezar a tener comunicacion entre el lider y el personal para empezar a conocerse, cosa que
en todo este tiempo no han hecho. Y como también se planted en el capitulo anterior, los
clientes no estan molestos por la calidad del servicio, sino por los tiempos de entrega y ésto
tiene mucho que ver con la actitud ante el trabajo por cada uno de los actores de la
organizacion, asi como la falta de personal que ayude a agilizar todo el proceso laboral.

Como ya se ha visto, IISI es una organizacién con ganas de salir adelante, se ve reflejado en
sus objetivos y en como cada uno de los miembros de la organizacion actua con respecto a
ésta, ademas de que como también ya se observd, hay un interés personal de la
autorrealizacion, el desarrollo profesional y la experiencia que hace que hasta el dia de hoy la
gente que trabaja en IIS| se comprometa por dar un buen resultado, porque a final de cuentas
es la carta de presentacion personal tanto de manera interna como de manera externa. Ademas
de que en este momento, IISI todavia puede empezar a controlar las variantes que se vayan
presentando y vayan ocasionando problemas como el proceso de reclutamiento y seleccion de
personal, los procesos formales de trabajo, la definicién de funciones y la difusion de su
ideologia y sus objetivos todo ello con la finalidad de que se consolide la estructura formal y los
objetivos.

Por otra parte, en el peor de los casos, si lISI no empieza a atender los problemas que en este
momento se van presentando, a la larga éstos creceran y sera mas dificil controlarlos y
erradicarlos. Ya que conforme va creciendo la organizacion los problemas también se pueden ir
incrementando hasta llegar un momento en que sean incontrolables. Recordemos que las
organizaciones son tan complejas como los seres humanos que en ellas se encuentran y si en
este momento en el que todavia la gente se conoce empieza a haber disfunciones, ¢que
pasaria cuando el numero de actores en la organizacion se duplique? La organizacion se veria
envuelta en un “enorme club social® en donde las relaciones afectivas pesen mas sobre las
actividades laborales y esto con el tiempo, puede colapsar a la organizacién y con el paso del
tiempo llevarla a la muerte.
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Por lo que una vez que se ha conocido cual es la estructura bajo la que se mueve la
organizacion, ahora, también es importante conocer que tanta congruencia hay entre como dice
la organizacion que trabaja y como es que realmente lo hace; por lo que en el siguiente capitulo
se analizara el funcionamiento real de la organizacion lISI, a través de herramientas
estadisticas y de conocer cual es el clima organizacion organizacional que prevalece en la
oi‘ganizacién y asi entender que la organizacion es una gran paradoja.
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EL FUNCIONAMIENTO REAL DE GRUPO lISI



A partir del analisis realizado en el médulo anterior acerca de la estructura formal y de acuerdo
con las teorias clasica, humanista y de sistemas se detectd que en la mayoria de las
organizaciones, hay toda una gama de estrategias, planes y programas encaminados al “buen”
funcionamiento de las empresas. Renate Mayntz (1997, p. 105) menciona que la estructura es
el modelo relativamente estable de la organizacion; es tan solo un aspecto del todo y nunca es
idéntica al sistema social. Y aunque es dificil medir la duracion requerida de tal estabilidad; el
autor comenta que se puede considerar como estructura cuanto tenga una duracion que se
acomode a las intenciones de los dirigentes.

Pero por otra parte, las organizaciones estan conformadas por seres humanos y los seres
humanos son complejos; esto hace que la misma organizacion donde participan se mueva de
una manera compleja y distinta a la estipulada. Por lo que el manejo y desarrollo de una
empresa no es tan facil como se plantea, no es una receta de cocina que indique paso a paso
como dirigir y asegurar el exito de una organizacion; como lo ha promovido la actual moda de la
“Cultura de la Calidad”, en dénde se pretende que a partir de que las empresas formalicen sus
procesos de trabajo y se lleve un control de todos los movimientos que sucedan en la
organizacion tendran asegurada la satisfaccion del cliente, y por ende el desarrollo de la
empresa.

Por lo que la principal diferencia entre una estructura formal y su funcionamiento real, va a
depender en primer lugar de los miembros de la organizacion, de como cada uno de estos
personajes tiene una vision muy diferente de ver las cosas y por tal motivo de llevarias acabo,
de esta manera nunca va a haber homogeneidad. También los miembros que participan dia con
dia en dicha organizacion, su comportamiento, lo que esperan de la empresa dénde laboran, la
relacién con sus comparieros, la formacién de grupos informales, van a determinar tanto la
forma como el ritmo en que se lleve acabo la cooperacion del trabajo y por ende el desarrollo de
los procesos productivos. Es aqui donde pueden ocurrir numerosas variantes y problemas.

Por lo que en este capitulo se pretende detectar cual es la diferencia entre la estructura formal y
el funcionamiento real, para ello es importante en primer lugar establecer el diagrama de flujo
ideal, es decir, como deberia trabajar la organizacion, posteriormente realizar el diagrama de
flujo real dénde indique como es que opera la organizacion, y asi, en base a su comparacion, se
detecten las variantes que hay en el proceso entre lo real y lo ideal y a partir de ahi, seleccionar
y analizar los problemas mas trascendentes que si no son atendidos, a la larga pueden afectar
el rumbo de una organizacion que pretende su desarrollo y expansion.
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1. ESTRUCTURA FORMAL VS. ESTRUCTURA REAL

Uno de los elementos que se deben de conocer para plantear mas adelante las diferencias
entre como dice la organizacion que trabaja y como realmente lo hace, hay que empezar por
conocer como surge el concepto de calidad y cudl es la finalidad de su aplicacién hoy en dia.

1.1 Surge el concepto de Calidad

Para poder profundizar con respecto a la calidad de los procesos que se encuentran dentro de
la organizacion IS, es necesario tener un antecedente de como y por qué surge el concepto de
calidad.

Antes del siglo XX, la gestion para la calidad se basaba en principios antiguos como la
inspeccion del producto por los consumidores, en donde éstos confiaban en la habilidad y
reputacion de "fabricantes” (antes llamados artesanos) formados y experimentados. Algunos de
estos artesanos adquieren una reputacion que se extiende mas alla de los limites de su pueblo,
por lo que al expandirse el comercio y con el desarrollo de la tecnologia, se inventaron nuevos
conceptos y herramientas para ayudar la gestion para la calidad (Martinez 1995, p.2)

Fue entonces como se inicié la inspeccién de la calidad por muestra, en donde el fabricante a
través de la observacion de determinada cantidad de productos elaborados, se daba cuenta de
la calidad de toda la produccion; es aqui donde el fabricante empezaba a dar al cliente
contratos donde se especificaban garantias de calidad de los productos vendidos. De esta
forma, surgen los gremios monolisticos que de manera estricta, vigilaban el cumplimiento de la
calidad del producto. Esto, a través de especificaciones impuestas para los materiales de
entrada, procesos y articulos terminados, surgen los controles de exportacion sobre los
articulos terminados y el inicid de la revolucion industrial acelerd el desarrollo de nuevas

estrategias.

El siglo XX ha traido un crecimiento explosivo de los bienes y servicios, tanto en volumen como
en complejidad. Han surgido bastas industrias para producir, comercializar, mantener bienes de
consumo tales como coches, electrodomésticos, articulos de entretenimiento. Estos bienes son
cada vez mas complejos y por tanto mas exigentes con respecto a la calidad.
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1.2 Pasos del Ciclo Deming

A partir de la revolucion de la calidad, en donde se ven involucrados paises altamente
industrializados como Japén y Estados Unidos de Norteameérica, es en éste Ultimo donde surge
lo que hoy se conoce en la mayoria de las empresas como “Ciclo Deming” con la finalidad de
crear un sistema de medios para generar econémicamente productos y servicios que satisfagan
los requerimientos del cliente. En donde, para el desarrollo de éste sistema, es necesaria la
cooperacion de todo el personal de la organizacién, desde el nivel gerencial hasta el operativo e
involucramiento de todas las areas.

Segun la optica de su autor, Edward Deming, la administracion de la calidad total requiere de un
proceso constante que nos lleve a la mejora continua, donde la perfeccion nunca se logre, pero
siempre este en busca de ella (disponible en www.monografias.com.mx). De esta manera, los
pasos que sugiere Deming para lograr el éxito en la busqueda de la calidad son los siguientes:

1. Crear constancia en el propésito para la mejora de productos y servicios: Aqui sugiere una
nueva definicion radical en el papel que desempefia una organizacién, en donde en vez de

hacer dinero; realizar planes para ser competitivos y permanecer en el negocio.

2. Adoptar una nueva filosofia: Donde no se permitan los niveles de retrasos, errores,
materiales defectuosos y personas no apropiadas en el trabajo. Ya que el cliente no se queja,
simplemente cambia de proveedor.

3. Dejar de confiar en la inspeccién masiva: La calidad no se produce por la inspeccién sino
por el mejoramiento del proceso.

4. Poner fin a la practica de conceder negocios con base en el precio unicamente: Eliminar
proveedores que no califiqguen con evidencia estadistica de la calidad.

5. Mejorar constantemente y por siempre el sistema de produccion y servicios: Es el trabajo
que la administracion debe hacer continuamente (disefio, proveedores de material,

mantenimiento, mejora de equipos, supervision, etc).

6. Instituir la capacitacion: Con frecuencia los trabajadores han aprendido sus labores de otro
trabajador que nunca fue entrenado apropiadamente. Se ven obligados a seguir instrucciones
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imposibles de entender o no pueden desempenar su trabajo porque nadie les dice como
hacerlo.

7. Instituir el liderazgo: El trabajo de un supervisor no es decirle a la gente que hacer o
castigarla, sino orientarla. Qrientar es ayudarle a la gente a hacer mejor el trabajo y conocer por
medio de métodos objetivos quién requiere ayuda individual. Ejercer el liderazgo es tarea de la
gerencia.

8. Eliminar el miedo: A fin de que cada quien se exprese sobre lo que esta bien lo que no esta
en el trabajo, de manera que cada quien pueda trabajar bien para la organizacion (auto
expresion).

9. Romper las barreras que hay entre las areas: La gente de todas las areas debe trabajar
como un equipo para pronosticar y entender los problemas de produccion.

10. Eliminar los lemas, las exhortaciones y las metas de produccion para la fuerza laboral:
Estos nunca les sirvieron a nadie para hacer un buen trabajo.

11. Eliminar estandares de trabajo que prescriban solamente cantidad y no calidad: Las cuotas
solamente toman en cuenta los numeros y no la calidad o los métodos. Por lo general,
constituyen una garantia de ineficiencia y de altos costos.

12. Remover las barreras que impiden el orgullo por un trabajo bien hecho: La gente esta
ansiosa por hacer un buen trabajo, y se siente angustiada cuando no puede hacerlo.

13. Instituir un programa vigoroso de educacion y recapacitacion: Tanto la gerencia como la
fuerza laboral tendran que ser entrenadas en el empleo de los nuevos métodos. Se deben estar
adquiriendo continuamente los nuevos conocimientos y las nuevas habilidades que se
necesitan para mejorar nuevos materiales y nuevos métodos. La educacién y el
reentrenamiento son necesarios para la planificacion a largo plazo.

14. Tomar medidas para llevar acabo la transformacion: Todos los empleados de la compaiiia,

incluyendo los gerentes, deben tener una idea precisa de como mejorar continuamente la
calidad.
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Para concluir; el ciclo Deming define que para lograr una transformacion, es vital que todos
empiecen a pensar que el trabajo de cada persona involucrada en el proceso debe
proporcionarle satisfaccion a un cliente.

A partir de la definicion de los pasos del ciclo Deming se definira porque es importante medir la
calidad de los servicios que proporciona actualmente la organizacion IS

1.3 La importancia de medir la calidad del servicio

Si bien es cierto que una cultura de la calidad no puede asegurar el éxito de la organizacion,
también es cierto que a través de su medicién en los procesos productivos que se estén
llevando acabo en la organizacion, pueden arrojar resultados claros de las fallas que estan
afectando directamente su desarrollo y con qué frecuencia se estan presentando; una vez
detectados estos problemas, se pueden desarmollar propuestas de soluciéon que mejoren
continuamente los procesos que existen en la organizacion. Y de esta manera, conservar a los
clientes que actualmente tiene la empresa dandole un plus al servicio.

Para poder entender como se pueden realizar propuestas de mejora que ayuden a disminuir la
regularidad con que se presentan los problemas es necesario conocer algunos conceptos
como: calidad, variabilidad, proceso, producto y cliente.

De acuerdo con la norma ISO 8402 se define como calidad al “conjunto de caracteristicas de un
elemento (producto o servicio), que le confieren la aptitud de satisfacer las necesidades
implicitas y explicitas del cliente”.

Por ofra parte, Proceso es el conjunto de pasos o acciones que se dan con el fin de que
determinados factores interactien entre si, para obtener de esta interacciéon un determinado
producto.

El producto es la salida de cualquier proceso. De acuerdo con la definicion de Femandez
Collado (1991, p.15), el producto es el resultado del ciclo de actividades coordinadas y
controladas en la organizacion que suele reintegrarse al medio ambiente.

El cliente es cualquier persona que recibe el producto o proceso o es afectado por él. Los
clientes pueden ser externos o intemos. El cliente extemo va a ser aquel afectado por el
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producto pero que no es miembro de la empresa que lo produce; mientras que el cliente intemo
es afectado por el producto y del paso anterior del proceso y si es miembro de la empresa que

lo produce.

También es importante mencionar que la satisfaccion del cliente va a ser el resultado que se
obtiene cuando las caracteristicas del producto responden sus necesidades. Y esto tiene una
mayor importancia sobre los ingresos por ventas.

Por dltimo es importante definir la variabilidad; que va a ser la variacién de cualquier proceso y
que se analiza en funcion de las causas que la originan. Estas variables pueden ser causas
constantes y se distinguen porque deben ser detectadas y eliminadas o controladas; mientras
que las causas ocasionales son aquellas que ocurren esporadicamente.

Conforme la calidad del proceso es controlada, se reduce el trabajo defectuoso dando como
resultado una reduccion en el costo de produccion, hay avisos oportunos de la desviacion del
proceso, se disminuye el nimero de rechazos. Por lo que al mejorar el proceso (calidad), se
reduce la variacion. Situandonos en el proceso de la mejora continta.

Los conceptos anteriores estan relacionados en cualquier proceso de trabajo por lo que su

representacion quedaria de la siguiente manera:

CALIDAD

PROCESO

\

VARIABILIDAD =P pRoDUCTO =P  CLIENTE

v

SATISFACCION /
/

Figura 8. Representacion del proceso de la calidad en las organizaciones

Mientras se controle la variabilidad en la operacion y realizacién del proceso, se podra otorgar al
cliente un producto que satisfaga sus necesidades y requerimientos, o sea, un producto de
calidad.
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1.4 Procesos problematicos en la organizacién

Retomando la informacion presentada en los capitulos anteriores, se tiene una idea de cuales
pueden ser los problemas mas frecuentes que se estan presentando en la organizacion IISI; se
podria decir que uno de ellos es el de la entrega a destiempo de los servicios solicitados por el
cliente; por tanto, ésto puede afectar la imagen que los clientes tienen sobre la formalidad de la
organizacion y por otro lado, se presenta el constante estrés al que se enfrentan los miembros
de lISI por entregar los proyectos en tiempos pactados, ésto genera lo que se conoce como
costo psicolégico.

Para poder conocer los principales problemas que afectan la calidad, productividad y por ende,
el desarrollo de la consultoria, se planteara un analisis de dichos problemas para detectar sus
causas y origenes. Para ello, es necesario analizar cual es el proceso ideal y el proceso real
con que se desarrollan las operaciones en Grupo lIS| y a partir de la comparacién de ambos
procesos se podran medir las variantes que afectan su calidad y productividad, de esta manera
plantearemos dos diagramas de flujo.

1.6 Aplicacién de diagramas de flujo

El Diagrama de Flujo es una representacion grafica que muestra todos los pasos de un proceso.
Es una herramienta dtil para examinar como se relacionan unos con otros, los pasos del
proceso. Al estudiar los diagramas de flujo por lo general se descubren vacios que son fuentes
potenciales de problemas (Martinez 1995, p.10)

Para poder encontrar el origen de los problemas se debe primero indicar los pasos que el
mismo proceso debiera seguir si todo trabajara correctamente (flujograma ideal), posteriormente
realizar un diagrama de flujo de como realmente se esta llevando acabo el proceso y comparar
los diagramas para encontrar las diferencias ya que ahi es donde radica el problema. A
continuacion se mostrara primero el diagrama de flujo del proceso ideal del Area de Disefio y
Desarrolio y posteriormente se presentara el flujograma real; para que de ésta forma se puedan
detectar las diferencias y poder analizarlos. Aqui también es importante resaltar que en este
capitulo sélo se plantearan los dos flujogramas arriba descritos, ya que por no contar con
manuales de procedimiento en la organizacion, no se podria plasmar el flujograma formal (y de
ser asi, tendria un gran parecido con el diagrama de flujo ideal que se presenta).
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El primer flujograma que se presenta representa la forma de trabajo ideal en lISI:
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Figura 9. Representacion del diagrama de flujo ideal de IISI
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DIAGRAMA DE FLUJO REAL DEL AREA DE DISENO Y DESARROLLO
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1.6.1 Las diferencias del proceso ideal y el proceso real de trabajo

De esta manera, las diferencias existentes entre los diagramas de flujo ideal y real que se
presentan en el drea de disefio de la organizacién 1ISI se pueden apreciar a continuacion:

= Tzgmer <2

=l

4
1
HHARR |
il
e

e Ao’ ’
'
s s
Ty
) e T
4 oy ohs
o iy e
— .
per—
l—&.‘--_ . | "““\ a \{m N Boceng
.:-..u/ I \...-’z ekl i ——
e e Y s w8 0
H » v ot
: b
et deme v » &
aaiE each pet Semacamomen | Lo mpmarna e
s ey T l—] e —terd
' B s /l = o wer mam prr—
L4 Dracom Senwe g
el it =
4 b 0 -.:;‘-\, /\ P
e p——— i e~ Y e e
i s /\\ 2
apmen. - " e )
—_— FEEE S ; =mZ
R Sen 2 e h ¥ @
L y

S5 | 5| 5 |

Figura 11. Las diferencias entre el proceso ideal y el proceso real de trabajo

Los pasos del proceso del flujograma real representan las diferencias con respecto al diagrama
de flujo ideal. A partir de la diferenciacién, se enlistaran y se determinaran cuales son los
problemas més relevantes del drea de disefio y desarrolio que se analizarédn a lo largo del
presente capitulo.
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1.6.2 Diferencias entre el funcionamiento ideal y real

La primer diferencia que se presentan en el proceso real de trabajo es cuando el agente de
ventas no asiste a las citas que le programa telemarketing; por lo que solicita reprogramaria y
esto se ha repetido constantemente (en ocasiones se reprograma una misma cita hasta dos o
tres veces); esto hace suponer sobre la imagen que puede generarse el prospecto de cliente
con respecto a la "formalidad” de la organizacién en atencion y servicio.

Por otra parte, en constantes ocasiones, los agentes de ventas no dan retroalimentacion al
personal de telemarketing después de la visita establecida; por lo que se pierde el seguimiento
y se “enfria” el proceso de venta. Esto se ha visto constantemente cuando un prospecto de
cliente solicita una cotizacién y ésta le llega hasta después de varias semanas y en muchas
ocasiones éste ya no esta interesado o ha recibido una mejor propuesta.

Otra de las variantes que se presenta en el proceso real de trabajo es la falta de capacitacion
adecuada al personal que se integra al desarrollo de un nuevo proyecto requerido; la
capacitacion generaimente no se da por la premura de tiempo de inicio, por lo que el personal
va aprendiendo durante el proceso, esto llega a generar incertidumbre en los miembros que
participan en el proyecto y puede dificultar la calidad del desarrolio, ya que si no se entienden
las instrucciones a realizar y tomando en cuenta que se trabaja con tiempos establecidos, es
aqui donde comienzan los problemas de retrazo en el trabajo; esto aunado a que en ocasiones
se requiere de la instalacion de softwares especiales que no son previstos por la empresa liS|, y
la situacion agrava mas el problema en cuestién de tiempos de operacion.

Cuando el personal no estd debidamente capacitado en el area que le corresponde laborar,
muchas de las veces no se siente seguro para tomar las decisiones mas adecuadas o
convenientes y tiene que solicitar la supervision del trabajo a su jefe inmediato, pero por las
diversas actividades del jefe, retraza las cormrecciones y por lo tanto genera estrés en el personal
a cargo del proyecto porque el tiempo de entrega se encuentra proximo. Si los avances o
proyecto no se desarrollan dentro de tiempos establecidos, se solicita una reprogramacion para
su entrega o programacion, lo que resta fuerza a la calidad del servicio, ademas de la imagen
de la organizacion hacia el cliente.

En el punto anterior hay que recalcar que no sélo es responsabilidad del Director de Area o del
Lider de Proyecto tener a tiempo los avances o los servicios del proyecto; también es
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responsabilidad del equipo de trabajo, y es aqui donde se puede apreciar que muchos tiempos
improductivos, porque los actores que intervienen en el proceso muchas de las veces invierten
tiempos en otras actividades que nada tienen que ver con el factor laboral.

A partir de los problemas detectados durante el proceso, se analizaran:

1. La constante reprogramacion de citas por parte de los agentes de ventas y por consecuencia
el numero de cotizaciones que no se entregan a tiempo o que nunca se entregan.

2. Los liempos improductivos que existen en el area de diserio y desarrollo.

3. La calidad de los servicios que IISI presta a sus clientes.

Para poder determinar las consecuencias de los problemas detectados, se recabaran datos en
un periodo de cuatro semanas y asi poder determinar con que frecuencia con que los se estan
presentando los problemas. De esta forma, se analizaran dos areas problematicas. La primera
se encuentra en telemarketing y la segunda en el area de disefio y desarrollo; para ello, se
tomara a la hoja de inspeccion como herramienta de medicion.

1.6 Técnicas y herramientas estadisticas

Luego de la identificacion de las diferencias existentes entre ambos flujogramas, se recurrio al
disefio de hojas de inspeccion, que no es otra cosa que una herramienta estadistica para reunir
datos basados en la observacion, con el propésito de identificar el nimero de frecuencias con el
que se registra un evento y con ello poder prever alguna tendencia. Las Hojas de Inspeccion
ayudan a contestar la pregunta ¢qué tan frecuente ocurren ciertos eventos?, ayuda a convertir
el proceso de opiniones en hechos y a evaluar sus costos (Martinez, 1995 p. 10).

La hoja de inspeccion, permite cuantificar las variaciones de tiempo que se registran en el
proceso del area de telemarketing y del area de disefio y desarrollo, de tal forma que se puedan
identificar las posibles causas y asi realizar propuestas de solucion.

Para poder realizar una hoja de inspeccién se debe decidir el periodo de tiempo durante el cual
seran recolectados los datos (esto puede varias en dia, horas, semanas, meses, etcétera).
Disenar una forma que sea clara y facil de usar ademas de que la descripcion de las columnas
sean claras y que haya espacio para registrar los datos. Por ultimo los datos deben obtenerse
de una manera consistente y honesta.
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Con la primer hoja de inspeccion se pretende recopilar el porcentaje de citas reprogramadas en

comparacion con las citas reales que se generan diariamente. La recoleccion de estos datos, en
un inicio puede parecer poco trascendental, pero finalmente se pretende medir la perspectiva
que se pudiera tener de lISI; y considerar que es una organizacién que pretende desarrollarse e
incrementar su cartera de clientes y ;,como puede llegar a hacerlo si no tiene presencia con las
empresas prospectadas?. Por otra parte, es importante preguntar ¢qué opinién se tendra de
una empresa que cancela constantemente su presentacion de servicios?

Las siguientes hojas de inspeccion, recopilan informacion de un periodo de cuatro semanas
aplicadas al area de telemarketing con la finalidad de saber la productividad del departamento y
los problemas que se estan presentando actualmente:

HOJA DE INSPECCION PARA MEDIR LA PRODUCTIVIDAD DEL DEPARTAMENTO DE TELEMARKETING '

PROBLEMA PERIODO (SEMANA DEL 03 AL 07 DE MAYO)
LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES | VIERNES
0D3/MAYO/2004 04/MAYO/2004 06/MAYO/2004 | 08/MAYO/2004 07/MAYO/2004 Sk
CONSTARIE No. ideal No. ideal No. ideal No. ideal No. ideal
AEPROGRAMACGION de Citas: 3 de Citas: 3 de Citas: 3 de Citas: 3 de Citas: 3 A
Y CANCELACION DE ik
CITAS (PARA Citas Citas Citas Citas Citas %
PROSPECTAR A Reales: 1 Reales: 1 | Reales: 1 Reales: 1 | Reales: 0
CLIENTES NUEVOS) | #Citas #citas # citas # citas # citas
SEMANA UNO Reprog: o Reprog: 0 | Reprog: ] Reprog: 0 | Reprog: 0 g
# Citas #citas # citas. #citas #citas 6
Gue no assts. 0 Que no asisbo; 0 Gue no asists; 0 Que no asistd: 0 Que no asisbs: 0
TOTALDE CITASA LA PORCENTAJE DE CITAS PORCENTAJE DE CITAS PORCENTAJE DE CITAS
SEMANA: 4 REALES: 266% REPROGRAMADAS: 0% CANCELADAS. 0%

Esta estipulado que minimo debe haber tres citas programadas por dia.

HOJA DE INSPECCION PARA MEDIR LA PRODUCTIVIDAD DEL DEPARTAMENTO DE TELEMARKETING

PROBLEMA PERIODO (SEMANA del 10 AL 14 DE MAYO)
LUNES MARTES “MIERCOLES JUEVES “VIERNES
10MAY012008 | 1U/MAYOI2004 | 127MAYO12008 | 13mavOr2008 | 1amavor200s | TOTA
R No. ideal No. ideal No. ideal No. ideal No. ideal
REPROGRAMACION | o cas: 3 |doCitas: 3 |deCitas: 3 |doCitas: 3 |de Ctas: 3 15
¥ CANCELACION DE
CITAS (PARA Citas Citas Citas Citas Citas
PROSPECTAR A Reales: 1 Reales: 1 Reales: 0 | Reales: 1 | Reales: 1 4
CLIENTES NUEVOS) # Citas # citas # citas # citas # citas
SEMANA DOS Reprog: 0 Reprog: 0 Reprog: 0 | Reprog: 0 | Reprog: 0 0
# Citas # citas # citas # citas # citas
Quanoassts. 0 Que no asistia. 1 Que no asistis. 0 Que no asistd. 0 Cuenoassts. 0 1
TOTAL DE CITAS A LA PORCENTAJE DE CITAS PORCENTAJE DE CITAS PORCENTALJE DE CITAS
SEMANA: 4 REALES: 266 % REPROGRAMADAS: 0% CANCELADAS: 25%
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HOJA DE INSPECCION PARA MEDIR LA PRODUCTIVIDAD DEL DEPARTAMENTO DE TELEMARKETING

— PROBLEMA PERIODO (SEMANA DEL 17 AL 21 DE MAYO)
LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES
17/MAY0/2004 | 18/MAYO/2004 | 19/MAYO/2004 | 20/MAYO/2004 | 21/MAYO/2004 ok
CONSTANIE No. ideal No. ideal No. ideal No. ideal No. ideal
REFROGRAMACION | oo 3 lasche 9 lascme 3 |dscume 8 |dochue o 15
¥ CANCELACION DE = = :
CITAS (PARA Citas Citas Citas Citas Citas
PROSPECTARA | Resles: 2 | Reales: 1 | Reales: 2 | Reales: 2 | Reales: 0 7
CLIENTES NUEVOS) | #Citas #Citas #Citas #Citas #Citas
SEMANA UNO Reprog: 1 Reprog: 1 Reprog: 0 Reprog: 0 | Reprog: 0 2
# Citas # citas ¥ citas #cilas # citas
Que no asste. 0 Cuenoassts. 0 CQuenoasabs. 1 Quencasstis. O | Quencasisie: 0 1
TOTALDE CITASA (A PORCENTAJE DE CITAS PORCENTAJE OE CITAS ~ PORCENTAJE DE CITAS
SEMANA: 7 REALES: 466% REPROGRAMADAS: 28.5% CANCELADAS: 142 %
HOJA DE INSPECCION PARA MEDIR LA PRODUCTIVIDAD DEL DEPARTAMENTO DE TELEMARKETING
[~ PROBLEMA PERIODO (SEMANA DEL 24-28 MAYO)
LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES
24/MAY0/2004 | 26/MAYO/2004 | 26/MAYO/2004 | 27/MAYO/2004 | 28/MAY0/2004 Ll
SO ANIE No. ideal No. ideal No. ideal No. ideal No. ideal
REPROGRAMACION ; : . . : 15
de Citas: 3 | de Citas: 3 de Citas: 3 | de Citas: 3 | de Citas: 3
Y CANCELACIONDE |
CITAS (PARA Citas Chas Chas Cilas Citas
PROSPECTAR A Reales: 2 Reales: 1 Reales: 2 | Reales: 1 | Reales: 2 8
CLIENTES NUEVOS) [ #Citas # citas #oitas # citas #citas
SEMANA UNO Reprog: 0 Reprog: 0 Reprog: 0 Reprog: 0 | Reprog: 0 0
# Citas #citas # citas # citas # citas
Que no asisss. 0 Que noasistia. 0 Quenoassts. 0 | Quencasmns: 1 Que no asistié, 2 3
TOTAL DE CITAS A LA PORCENTAJE DE CITAS PORCENTAJE DE CITAS PORCENTAJE DE CITAS
SEMANA: 8 REALES: 53 % REPROGRAMADAS: 0% CANCELADAS: 37.5%

Otro de los problemas a analizar, son los tiempos improductivos del drea de Disefio y
Desarrollo; por lo que a través de las siguientes hojas de inspeccion se mediara por un periodo
de cuatro semanas, las horas improductivas por cada uno de los actores involucrados en el
drea de Disefio y Desarrollo y Telemarketing, asi como el motivo por el cual se estan

generando:
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HOJA DE INSPECCION

HORAS DE TRABAJO PERDIDAS EN UNA JORNADA DE OCHO HORAS

A
RO SEMANA DEL 26 AL 30 DE ABRIL
PERIODO CONSULTOR JR. TELEMARKETING ANALISTA PROGR. ANALIS. 1 PROGR. ANALIS. 2
(SEMANA UNO) ACTOR ACTOR ACTOR ACTOR ACTOR
1. CHATEAR
2 rumocmenonmecmen | E MM v ][] ufa]vfc]ufufofvicimfmlafviciulmfs]v
3. EQUIPO DE COMPUTO
DESCOMP. 2|2fol4fa]2|2]2l2]|as|ala]|alalale|e]2]|2]a]2]2[1]1]3
A SALIDA TEMPRANA ——r - = _ =
i o MOTIVOS: MOTIVOS: MOTIVOS: MOTIVOS: MOTIVOS:
8 HABLAR POR TELEFONO 1|r|-l1|:1l1l14z1rt1zt71121r|lz
7. PLATICAR -
TOTAL DE HORAS PERDIDAS EN LA SEMANA: 66 HORAS
MOTIVO6: 0% | MOTIVO6: 12% | MOTIVOT: 17%

MOTIVO 1: 46% rnomro 2:21% ruomo 3 0% ] MOTIVO 4: 4%

HOJA DE INSPECCION

HORAS DE TRABAJO PERDIDAS EN UNA JORNADA DE OCHO HORAS

PROBLEMA
SEMANA DEL 03 AL 07 DE MAYO

PERIODO CONSULTOR JR. | TELEMARKETING ANALISTA PROGR. ANALIS. 1 | PROGR. ANALIS.2

(SEMANA UNOQ) ACTOR ACTOR ACTOR ACTOR ACTOR
. CHATEAR
2 saracemencinaecmea | L[ MMV mlu] o v mlufa|v]e|m[mla|vie|m|m]sfv
3. EQUIPQ DE COMPUTO
RS 1112221 ]|ala|2]|4|s|2|6]|3|2|1|1]2|1]2]|2][2]2]1
4, SALIOA TEMPRANA = s - - ”
p s MOTIVOS: . MOTIVOS: MOTIVOS: MOTIVOS: MOTIVOS:
8. HABLAR POR TELEFONO 1111711:57113531111113‘3‘11
7. PLATICAR

TOTAL DE HORAS PERDIDAS EN LA SEMANA:

63 HORAS

MOTIVO 1: 66% | MOTIVO2: 0% | MOTIVO3: 0% | MOTIVO4: 0% | MOTIVO 6: 20% [ MOTIVO 6: 8% I MOTIVO 7: 16%

HOJA DE INSPECCION

PROBLEMA

HORAS DE TRABAJO PERDIDAS EN UNA JORNADA DE OCHO HORAS

SEMANA DEL 10 AL 14 DE MAYO
PERIODO CONSULTOR JR. TELEMARKETING ANALISTA PROGR. ANALIS. 1 PROGR. ANALIS. 2
(SEMANA UNO) ACTOR ACTOR ACTOR ACTOR ACTOR
1. CHATEAR
zpunwmmLHMJULMHJVLMHJVLMHJVLHHJU
3. EQUIPO DE COMPUTO
s 1|2|o|1|o|a|a|3|a|a|a|ale|c|7]|ofofofof1|1]2]1][1]1
4. SALIO TEMPRANO 5 = = .
i i MOTIVOS MOTIVOS: MOTIVOS: MOTIVOS: MOTIVOS:
6. HABLAR POR TELEFONO 1|1|-|7|-|6|s|s|6]|6|6|6|6]|6]|6|-|-]- A BTN EN KN K
7. PLATICAR
TOTAL DE HORAS PERDIDAS EN LA SEMANA: 67 HORAS
MOTIVO1:37% | MOTIVO2:0% | MOTIVO3: 0% | MOTIVO4: 0% | MOTIVOB:52% | MOTIVOG:0% | MOTIVOT: 11%
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HOJA DE INSPECCION
PERDIDAS EN UNA JORN.
P HORAS DE TRABAJO PERDIDAS EN UNA JORNADA DE OCHO HORAS
AEN SEMANA DEL 17 AL 21 DE MAYO
PERIODO CONSULTOR JR. | TELEMARKETING ANALISTA PROGR. ANALIS.1 | PROGR.ANALIS. 2

(SEMANA UNO) ACTOR ACTOR AGTOR ACTOR ACTOR
7. CHATEAR
z'g.““mamLHMJV{HHJVLHHJVLH" VIiL|IM|{M|J |V
3. EQUIPO DE COMPUTO
oA t{oflofl1]o|a|s|4|a|s|6|s|6|a|a|[1]o]o0 of1]|1]|1]2]1
A, SALIDA TEMPRANA - i = ~ =
- o e MOTIVOS: MOTIVOS: MOTIVOS: MOTIVOS: MOTIVOS:
8 HARLAR PO TRLEFCNO. TI-I.I?|-1|I’lll|l|’1]lll|l r'.|-|-’.?|1|1[1|1
7. PLATICAR
TOTAL DE HORAS PERDIDAS EN LA SEMANA: 69 HORAS
MOTIVO 1: 39% | MOTIVO 2: 0% I MOTIVO 3: 0% | MOTIVO 4: 0% | MOTIVO 6: 39% I MOTIVO 6: 0% Iuo*rlvor: 22%

Por dltimo, hay que medir la calidad del servicio que proporciona IIS| a sus diversos clientes.
Para esto, se registrardn datos relevantes de dos procesos de servicios diferentes que se
desarrollan en el drea, con la finalidad de tener un panorama general del grado de la calidad de
los servicios que proporciona la organizacién. Para este andlisis se analizard un proyecto de
ISO 9000 y un proyecto del area de Tecnologias de Informacién, a través de la siguiente hoja

de inspeccién:
HOJA DE INSPECCION PARA MEDIR LA CALIDAD DEL SERVICIO
PROBLEMA 3=TODA LASEMANA _ 2=CASITODALASEMANA 1= POCAS VECES EN LA SEMANA __ 0= NO PASO EN LA
SEMANA
FORMA ENTREGA INCOMPLETA RECLAMO U
er DEL AVANCE © DEVOLUSION ORL SERVIOI0 OBSERVACIONES SOBRE GANCELAGION DR
ENTREGA DEL PR PARA MODIFICACIONES L ARG SERVICIO
SERVICIO AL
2630 | 0307 10-14 17- 26 30 o3ar 1014 2830 0T 10-14 - | 2830 (A5 14 10-14 17-
CUENTE ABR WAYD | MAYOD n ABR MAYOD WAYO ra ABR HAYOD MAYO n MAYO WAYD F3)
waawe 1N P2t a L el o 1 11 0o 1]o o | oo
PROYECTOT.I.
o I'stslsltsl o baloelasl 24 4]olae o [o]o
PROYECTO ISO
PROMEDIO 2 |25 |25 |15 o 15 | 05 | 1.5 1 05 | 05 |0 0% | 0% | 0%
|~ PROMEDIO
GENERAL POR 212% 0.87 % 0.5% 0%
SEMANA:

La informacién recabada y registrada en las hojas de inspeccion del area de Telemarketing, fue
proporcionada por el encargado del area. Esta informacién es confiable ya que esta registrada
en la agenda de trabajo del departamento.
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Los datos que se registran en las siguientes hojas de inspeccion para medir las horas
improductivas y la calidad del servicio, fueron recolectados a partir de la observacion del
investigador.

A partir de la informacién obtenida en las hojas de inspeccion, se graficaran los resultados para
su anadlisis. Para ello, se utilizara como herramienta estadistica el histograma. El histograma es
un grafico o diagrama que muestra el nimero de veces que se repiten cada uno de los
resultados cuando se realizan mediciones sucesivas. Esto permite ver alrededor de que valor se
agrupan las mediciones (Tendencia central) y cual es la dispersion alrededor de ese valor
central. Una de las ventajas de la utilizacion del histograma es que permite visualizar
rapidamente informacién que se pierde facilmente en las hojas de inspeccion.

De esta forma, a continuacion se analizaran e interpretaran los resultados de las hojas de
inspeccion con el apoyo visual de los histogramas.

1.7 Presentacion y andlisis de resultados

El primer analisis de resultados representa el porcentaje de programaciones en el area de
telemarketing. A lo largo de cuatro semanas, se pudo observar que a parte de que no se cumple
con el numero de citas

establecidas por dia (tres y

VARIACIONES QUE SE PRESENTAN EN EL. AREA DE

equivaldrian al 100%), el TELEMARKETING

porcentaje de citas varia entre P
un 26% minimo y lo maximo

que se ha llegado a cubrir es
hasta un 50%.

PORCENTAJE

El area de telemarketing se ve
afectada en gran medida por la

reprogramacion y cancelacion
de citas para prospectar a

nuevos clientes y ampliar la @ Porcentaje de citas reales O Porcentaje de citas reprogramadas

0 Porcentaje de citas canceladas
cartera. |
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La variacion mas fuerte en cuanto a reprogramacion de citas se refiere, se puede apreciar que
se presento en la semana tres, obteniendo un porcentaje del 28.5%.

Si se evalla la grafica, a primera vista se puede apreciar que sélo en esa semana se presentd
dicha variacion por lo que se podria suponer que el problema no puede ser muy grave; pero, si
se observa la medicion correspondiente a la cancelacion de citas, el panorama se amplia y se
detecta que en tres de las cuatro semanas medidas hubo cancelaciones. En la primer semana
se detecta que no hay contrariedades, las citas programas fueron cubiertas en su totalidad, pero
lo que se refiere a las tres siguientes, existe un porcentaje muy elevado de cancelaciones.
Estas van desde 14.2% al 37.5%.

Aparentemente se podria decir que las funciones que se llevan a cabo en el area de
telemarketing no son trascendentales para la empresa, si lo vemos desde el punto de vista de la
reprogramacién y cancelaciéon de citas; ya que si se visualiza friamente, en el pais existen
demasiadas empresas a las que se les pueden ofrecer los servicios de la consultoria. Pero no
se puede afirmar que con esto se termina el problema.

En primer lugar, el que una empresa en vias de desarrollo como es el caso de [ISI, que tiene
planes de expandir sus servicios y ampliar su cartera de clientes para volveria solvente
econdmica y profesionalmente (esto de acuerdo con io que se vio en el capitulo anterior y con
los objetivos que establecen sus lideres para la organizacién), y que apenas se esta dando a
conocer, puede afectar muy seriamente su imagen; ya que algunos de los comentarios que se
han escuchado de clientes prospectados al momento en que se le vuelve a llamar para
reprogramar la cita o pedir disculpas porque no se asistié es que “si asi son de informales para
las citas, como seran los servicios que estan ofreciendo”.

Pero estas repercusiones no sélo son en cuanto a imagen, sino también tiene un costo
econdmico. En la semana dos, donde se canceld una cita con la empresa Alpura, S.A.de C.V.,
el Gerente de Recursos Humanos, estaba interesado en que lIS| le presentara un presupuesto
para el disefio de un CD Interactivo de capacitacion a nivel nacional; éste proyecto tendria un
valor aproximado de $ 80,000.00, una oportunidad de obtener un nuevo proyecto, que
simplemente se desecho por que el agente de ventas no asistio.

Oftro de los casos se presentd en la semana cuatro, cuando el porcentaje de cancelaciones fue
del 37.5%. En esta ocasidn, se programé una cita con personal de la empresa Colchas Confort
de México, S.A. de C.V. anticipando que en su visita se presentara . .| proyecto de Desarrollo
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Organizacional con un tiempo de duracion de seis meses. Para esta cita, el agente de ventas
llamo a telemarketing para cancelar la cita cuando ya habian pasado treinta minutos de la
programacion. La cotizacion para esta cita tendria un valor de $ 120,000.00.

Esto lleva a suponer que en un mes, la empresa perdi6 la oportunidad de participar en dos
proyectos con ingreso a la organizacion por un valor total de $ 200,000.00, lo que lleva a
suponer de igual manera todas las oportunidades de crecimiento y desarrollo para la
organizacion y sus actores.

Por otra parte, se podria suponer que la constante cancelacion de citas se debe a que los
agentes de ventas no sdlo cumplen con una funcion; por ejemplo, dos de ellos la
responsabilidad de ser lideres de proyecto y el otro de ser Director de Area. Pero muchas de las
veces no son por otras funciones que realizan, sino por cuestiones personales. Esta situacion
como muchas ofras que se estdn dando actualmente en la organizacion donde los actores
tienen mucho que ver con el rumbo de la organizacién, seran planteadas en el siguiente
apartado.

Si es cierto que el area de telemarketing es un area de prospectacion, en donde no todas las
citas que se llevan a cabo concluyen en proyectos para la empresa, a partir de la medicion de
las variantes que existen en el proceso, se puede observar que las posibilidades de desarrollo
en la organizacion IS| se encuentran muy limitadas en este momento, tomando en cuenta el
criterio, la seriedad y la importancia que la gente de la organizacion y en especial el area de
telemarketing, le da a su trabajo.

Por otra parte, otro de los problemas analizados en la organizacion IISI fue la improductividad
de los actores que participan directamente en el area de diserio y desarrollo. Para poder realizar
el analisis, se recolectaron datos numéricos de las horas que cada uno de los actores que
participan en el departamento ocupa para otras cuestiones personales y de entretenimiento que
nada tiene que ver con la materia laboral, tomando en cuenta la jomada laboral de ocho horas
sin incluir la hora de comida.

Los motivos en los que se emplean estas horas de improductividad van desde el “chateo”, sin
importar que se encuentren en un mismo espacio, hablar por teléfono, platicar, jugar en la
computadora, salir temprano (por que los jefes no se dan cuenta), fallas eléctricas o fallas con el
equipo de trabajo.
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Para tener una idea de cual es el motivo principal en el cual la gente invierte el tiempo en vez de
trabajar, se puede apreciar en la siguiente grafica:

TIEMPOS IMPRODUCTIVOS EN B AREA DE DISENO Y DESARROLLO Y TELEMARKETING
Figura 13.

4
po 0000 .an
= e Beee—> 4

slectra deacompuset o

MOTIVOS
[ ®0307mayo  O1014mayo |
L 81014 mayo £124.28 miyo

En la grafica, se puede apreciar que el motivo principal por el cual la gente se vuelve
improductiva o poco productiva es por el tiempo que invierten en el “chat’, durante las cuatro
semanas (del 26 de abril al 21 de mayo) que se observo a los actores, se detectd que éste es el
motivo principal, teniendo como un minimo un porcentaje del 37% y un maximo del 56% lo que
quiere decir que en promedio entre tres y cinco horas son invertidas aqui. Le sigue en segundo
lugar la distraccion por los juegos que ellos mismos instalan en la computadora. También se
encuentra con un promedio elevado platicar y posteriormente hablar por teléfono. En la gréfica,
se aprecia de igual forma que en la primer semana de medicion hubo un problema por falta de
energia eléctrica, que representd un porcentaje del 21%, pero que durante las tres semanas
siguientes no se volvid6 a presentar este problema al igual que no hay porcentaje de
improductividad por fallas en el equipo de trabajo, refiriendonos principalmente al equipo de
computo.
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La gréfica indica que el problema principal no son las condiciones materiales con que se
trabaja, mas bien es un problema de actitud y falta de responsabilidad y compromiso por parte
de los miembros involucrados en el proceso. Esto, anadiendo que en la mayor parte en que
estuvieron recabando los datos, no hubo personal que estuviera al frente de la operacion; es
decir, no habia supervision, lo que hace suponer que los actores del area podian actuar como
mejor creyeran conveniente.

Pero, ¢qué representa para Grupo IISI que a la semana haya hasta un 56% de
improductividad? En primer lugar, pérdidas econdmicas, si se toma en cuenta que cada uno de
los personajes involucrados en el proceso percibe un sueldo quincenal, aunque ellos cumplan o
no con las actividades que le corresponden.

De esta manera, hay que conocer primeramente cual es el sueldo de cada uno de los actores
que participan en el proceso para poder determinar las pérdidas monetarias:

ACTOR SUELDO MENSUAL
CONSULTOR JR. $4,500.00
TELEMARKETING $ 3,000.00

ANALISTA $ 3,000.00
PROGR. ANALIST. 1 $ 8,000.00
PROGR. ANALIST. 2 $ 8,000.00

TOTAL §$ 26,500.00

Tomando en cuenta, la suma de las horas improductivas que se dan en una semana dan un
total de 234 de un total de 800 horas, lo que implica que al mes hay una fuga del 29.25%. La
siguiente grafica demuestra el total de horas perdidas en las cuatro semanas de medicion:
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Ahora bien, si dividimos la suma total
que corresponde a los sueldos de los Figura 14.

actores de un mes entre 800 que se SRERA I EOETIVAR FOR AN
supone que son las horas laborales

70~

totales nos daria un promedio

87

aproximado de a cuanto equivale cada

hora (esto, sin contar que cada actor
percibe un sueldo diferente) y al

multiplicarlo por el niumero de horas
perdidas, tendremos el costo

HORAS

econdémico de la organizacion a partir

de la improductividad de cinco A
personas, es decir: G| 2 2 :

$ 26,500.00 / 800 = § 33.12, |Pg
($33.12) (234) = § 7,750.08

ot s

03-07 mayo 10-14 mayo 17-21maye 24-28 mayo

SEMANA

La organizacion esta teniendo una

perdida de $ 7,750.00 que equivaldria

casi al sueldo mensual de un programador analista o dos empleados de telemarketing. Ahora
bien, si no se considera darle solucién a este problema, en un periodo de un afo, las perdidas
de la arganizacién por esta situacion llegarian a ser de $ 93,000.96 anuales (esto sin considerar
aumentos de sueldo). Y si tomamos en cuenta las perdidas por los proyectos de telemarketing
que no se concluyeron y las perdidas por improductividad, se tendria que en un mes, la perdida
probable fue de $ 207,750.00.

En ultima instancia, pero no menos importante, a través de las hojas de inspeccion se
recogieron datos que permiten cuestionar la calidad de los servicios que ofrece actualmente la
organizacion lISI. De tal modo que de una escala del 0 al 3, en donde “0” nos indica que hasta
el momento no ha habido consecuencias con cliente y “3” es el nimero que se tendria que
considerar como alerta maxima. Los resultados de la evaluacion de dos proyectos de la

organizacion fueron los siguientes:
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CALIFICACION

La grafica indica que el principal problema que se detecta en cuanto a la calidad del servicio, es
la entrega incompleta de avances que se tienen gue entregar al cliente y que hasta el momento
todavia no tiene consecuencias

CALIDAD DEL SERVICIO liS| a1
También se puede apreciar que
el proyecto que requiere una

atencion urgente en cuanto a
procurar la calidad del servicio
que se ofrece es el de ISO, ya
que la grafica presenta una
puntuacién de 2.75;
considerando que la puntuacién

mas grave que se asigno para la
it calificacion de la calidad de los
e servicios fue de 3.

PARA 'SOBRE EL ERVIOO

CARACTERISTICAS DE MEDICION
El panorama general con

respecto a la calidad de los
servicios que ofrece IISI, se observa que si existen variantes que deben ser atendidas,
controladas y erradicadas urgentemente para no traer consecuencias y evitar la cancelacion del
servicio por no cubrir las necesidades que el cliente requeria.

| oT.. niso

1.8 Anélisis del Funcionamiento

De acuerdo con Emilio Martinez, (1995, p. 9), las técnicas y herramientas estadisticas ayudan a
reflejar en nimeros y de manera gréfica los problemas a solucionar, pero sobretodo, pone de
manifiesto los costos econémicos que tienen las organizaciones.

A partir de la utilizacion de las hojas de inspeccién, apoyadas por los histogramas, se han

podido plasmar de una forma mas tangible, los problemas que en este momento se estan
presentando en la organizacion lIS| y que deben ser erradicados prontamente.
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Las herramientas estadisticas pueden ayudar a diagnosticar el funcionamiento real de la
consultoria con relacion a costos, beneficios, identificar las variantes del proceso y sobre todo la
calidad que en este momento se esta proporcionando en el servicio.

1.8.1 Costo- Beneficio para la organizacién liSI

Actualmente el proceso de produccion y la calidad del servicio que Grupo |ISI estan teniendo un
alto costo por la variabilidad en el proceso que se esta presentando y que si no es atendido a
tiempo puede llegar a tener consecuencias muy graves e inclusive irreversibles que afecten
directamente al desarrollo, incluso la sobrevivencia de la organizacion.

La falta de supervision constante en los procesos de trabajo, es una de las principales causas
que esta originando este problema, aunado a la actitud que en este momento tienen los actores
involucrados; lo que ha tenido no soélo altos costos econdomicos, sino también costos
psicolégicos para la gente que actualmente participa en el proceso y se ve reflejado
intermamente en el ambiente laboral y externamente a partir de que los clientes toman la
decision de que otra consultoria cubra los servicios que requiere.

Si se toman en cuenta los antecedentes del desempeiio laboral de la organizacién y de la
imagen externa con el cliente, actualmente 1IS| debe tener minucioso cuidado en el desarrolio
de sus proyectos y servicios. Tan sélo en los tltimos afios, clientes que se consideraban fieles a
la organizacién, ahora ya no estan en lISI; entre estos clientes destacan Hoteles Calinda,
Televisa, Comorativo Interfil, Kenworth Metropolitanos, entre otros.

Las variantes del proceso analizadas no son nuevas, han estado en la organizacién por aros, y
en la medida que la organizacion va creciendo, con ella también los problemas, por lo que si no
son tomados con seriedad y si se siguen tratando como hasta ahora, las consecuencias pueden
desestabilizar e incluso dar muerte a la organizacion.

1.8.2 La variabilidad y la calidad en lISI

A partir de la comparacion del flujograma ideal y el flujograma real, se lograron identificar las
variantes que existen en el proceso del area de disefio y desarmollo y telemarketing de [ISI.
Variantes que mas que ver con el aspecto material de la organizacion, tiene que ver con la
conducta de cada uno de los actores que participan en dicho proceso.
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Hay que tener en cuenta que la calidad de un servicio no solo se refiere a una buena
presentacion, implica una serie de caracteristicas que en todo momento debe satisfacer las
necesidades del cliente y de acuerdo con el planteamiento del Circulo Deming, toda persona
involucrada en el proceso debe proporcionarie satisfaccion al cliente.

La calidad no es asunto de unos cuantos, la calidad esta vinculada con el compromiso de cada
uno de los integrantes de la organizacion y si bien como se dijo al inicio del capitulo, la gestion
de la calidad no puede asegurar el éxito de una organizacién, si puede disminuir y en gran
medida las variantes que se presentan en el proceso en la medida que estas son controladas y
asi llegar a la mejora continua.

IISI en este momento se esta enfrentando a diversas variables que estan afectando
directamente la calidad del servicio y la productividad de la organizacion. Entre las que
destacan la falta supervision efectiva, el nulo monitoreo de actividades y la excesiva confianza
de los lideres de la organizacion.

Considerando y de acuerdo con las graficas anteriores, lISI no ha tenido problemas de calidad
que tengan como consecuencia la cancelacion del servicio por parte del cliente (o no por lo
menos en el objeto de estudio), pero no hay que peder de vista las alertas amarillas que cada
vez se estan acercando mas al punto rojo de emergencia. Por lo que en este momento IISI no
puede considerar y confiarse en que es un buen proveedor, ya que en cualquier momento, una
competencia con mas conciencia de responsabilidad puede robarle las oportunidades de
mercado.

2. LOS ACTORES

Tomando en cuenta como se ha mencionado a lo largo del trabajo, las organizaciones suelen
ser tan complejas como complejas son las personas que en ellas participan; entenderemos que
muchos de los problemas que se originan en la organizacién se inician en el papel que
desempena cada uno de los actores que participa en la empresa IISI y también tiene que ver
muchas de las veces porque los interés que persiguen los miembros no son los mismos que
persigue la organizacion (como se planteé en el capitulo anterior).
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Es por ello, que es indispensable considerar al individuo como pieza clave en los procesos
productivos. De esta manera, se empezaran a analizar las caracteristicas de personalidad de
los miembros que actualmente intervienen en el proceso medido.

2.1 Puestos y posiciones de los actores en lIiSI

IISI como consultoria que proporciona servicios de informatica, desarrollo organizacional,
calidad total y apoyo a recursos humanos, cuenta con una gran variedad de servicios; y aunque
algunas veces hay caracteristicas similares entre ellos, seria imposible unificarlos, de tal modo
que los miembros que ingresan a la organizacion se van adaptando a los diferentes roles que la
misma organizacion les va asignando.

Para poder entender porque actualmente se estd generando variabilidad en la consultoria, hay
que conocer cual es el papel que necesitan asumir los actores para que la organizacién
disminuya dichas variables y sean controladas; para ello es necesario saber como se manejan
los actores en la organizacion, cual es el papel que asumen en la misma, cuales son sus
caracteristicas de personalidad y asi tratar de determinaria.

Para Parsons, el papel es la personalidad del que actia con el sistema social, siempre que sus
motivos se adapten a los patrones nommativos. (Parsons en Mayntz 1997, p.55). Es decir, un
actor que interactia dentro de la organizacion lISI, puede y va a adoptar ciertas formas de
comportamiento de acuerdo a los intereses que éste persiga, pueden ser por aceptacion,
reconocimiento, prestigio, experiencia, etcétera. Todo individuo es diferente a otro individuo,
pero puede llegar a adaptarse y comportarse muy similar con tal de conseguir lo que desea. De
esta manera, se pude concluir en que los seres humanos siempre se mueven bajo intereses
personales.

Uno de los primeros puntos de apoyo para poder entender como se manejan los individuos
dentro de la organizacion, parte de conocer en primer lugar cuales son los puestos y posiciones
que asumen los actores en el proceso medido. Para ello, es importante determinar en primer
lugar cuales son las caracteristicas del puesto que actualmente estan asumiendo.

La descripcion de un puesto se refiere a caracteristicas relacionadas con: qué hace el ocupante,
cuando lo hace, como lo hace y por qué lo hace; también va a establecer los requisitos del
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candidato, las responsabilidades implicitas y las condiciones que el cargo exige para ser

desempenado de manera adecuada.

Para esto, se describira el puesto que de cada uno de los actores involucrados en el proceso

medido deberia desempefiar:

Titulo del puesto: Director General

Departamento’ Direccion General

Jerarquia y contactos:

Ascendente: Consejo Administrativo

D dente: Directores Asociados, Directores de Area, Lideres de Proyecto, Mi de la organizacié

No. dep que d pefan el p Una

Habilidades: Objetivo, visionario, don de mando y lid go, delegar responsabilidad pacidad de

razonamiento rdpido, toma de decisiones.

Conocimientos:

Alta direccién, trabajo en equipo, liderazgo.

Experiencia:

Minima fres afios

Escolaridad:

Licenciatura en Administracién de Empresas o carrera afin.

Funciones a desarrollar:

Conocer y atender los problemas que se generan en |a organizacion. Visualizar posibles
negocios y concrelarios, establecer relaciones piblicas.

Titulo del puesto: Director Asociado
Departamento: Consejo Administrativo
Jerarquia y contactos:

Ascendente: No

Descendente: Director General, Directores de Area, Lideres de Proyecto, Miembros de la organizacion

No. de personas que desempefian el puesto:

Tres

Habilidades:

Objetivo, visionario, don de mando y liderazgo, delegar responsabilidades, capacidad
de razonamiento rapido, toma de decisiones.

Conocimientos: Alta direccion, trabajo en equipo, liderazgo.

Experiencia: Minima fres afos

Escolaridad: Licenciatura en Administracion de Empresas o carrera afin.

Funciones a desarrollar: Conocer y atender los problemas que se generan en la organizacion. Visualizar
posibles negocios y concretarios, establecer relaciones publicas con Directores de otras
empresas que fortalezcan el crecimiento de la empresa. Apoyarse conla D.G. y DA,
para al toma de decisiones

Titulo del puesto: Director de Area

Departamento: Desarrollo Organizacional

Jerarquia y contactos:

A jente: Direccion G

Descendente: Lideres de Proyecto, Miembros de la organizacion, Telemarketing

No. de p que desempenan el p Uno

Habilidades: Objetivo, visionario, don de mando y liderazgo, deleg t iidades, pacidad

P

de razonamiento rapido, toma de decisiones, trabajo bajo presidn.
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Conocimientos:

Trabajo en equipo, liderazgo, capacitacion a personal, Desarrollo de proyectos,
Sistema de Calidad, 1SO 9001, Prog de Productividad.

Experiencia: Minima un afio

Escolaridad: Licenciatura en Administracion de Emp . Psicologia Industrial, Administracién
Industrial, o carrera afin.

Funciones a desarrollar: Conocer y atender los problemas que se generan en el drea de desarrollo
organizacional. Visualizar posibles negocios y concretarios, establecer relaciones
publicas con Directores de otras empresas que fortalezcan el crecimiento de la
empresa, apoyar la formacién de su equipo de trabajo.

Titulo del puesto: Lider de Proyecto

Departamento: Tecnologias de Informacién, Desarrolio Organizacional

Jerarquia y contactos:

A fente: Direccién G |, Director de Area

Descendente: Miembros de la organizacidn

No. de p. que d pefian el puest; Dos

Habilidades: Objetivo, visionario, don de mando y liderazgo, delegar respomabil-idadu‘ capacidad
de razonamiento rdpido, toma de decisiones, facilidad de palabra, extrovertido,
relaciones publicas, trabajo bajo presién.

Conocimientos: Trabajo en equipo, liderazgo, capacitacion a personal, desarrollo de proyectos,
Sistema de Calidad, ISO 9001, Programas de Productividad, Desarrollo de sistemas,
softwares.

Experiencia: Minima un aflo

Escolanidad: Licenciatura en Informa_ﬂca' Administracion de Empresas, Psicologia Industrial,

Administracién Industrial, Ingenieria en Computacién o carrera afin.

Funciones a desarrofiar:

Liderear proyecto a cargo para llevario al buen término, alender los problemas que se
presenten y apoyar al equipo para su desarrollo.

Titulo del puesto: Operador de Telemarketing
Departamento: Telemarketing

Jerarquia y contactos:

A fente: Direccidn G I, Director de Area

Descendente: No

No. de personas que desemperian el puesto. | Una

Habilidades:

Capacidad de razonamiento rapido, iniciativa para la toma de decisiones, facilidad de
palabra, extrovertido, persuasivo, poder de convencimiento, buena memoria.

Conocimientos. Ventae por teléfono, captacion de clientes,

Experiencia: Minima seis meses

Escolaridad: Licenciatura o pasante en M dotecnia, Comunicacion, Relaci Publicas o
carrera afin.

Funciones a desarrollar: Visualizar posibles negocios y prospectar e incr tar la cartera de clientes de la
organizacién, dar seguimiento a cotizaci yp 1
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Departamento:

[ Comercializacion

Jerarquia y contactos:

Descendente: No

Ascendente: Direccién General, Director de Area

No. de persenas que desempenfan el puesto.

Tres

Habilidades:

Objetivo, visionario, capacidad de razonamiento rapido, toma de decisiones, facilidad de
palabra, extrovertido, relaciones publicas. Poder de convencimiento, labor de venta y
seguimiento, trabajo bajo presion.

Conocimientos:

Minimos en sistemas de Calidad, Desarrollo de Sistemas Informaticos, Recursos
Humanos, capacitacion.

Experiencia. Minima seis meses

Escolaridad: Pasante de cualquier Licenciatura o Ingenieria.

Funciones a desarrollar: Visualizar posibl gocios y prospectar e incrementar la cartera de clientes de la
organizacién, dar seguimiento a cotizaciones y presupuestos. cerrar negocio

Titulo del puesto: Consulter Junior

Departamento: Desarrollo Organizacional.

Jerarquia y contactos:

A dente: Di ion G i, Director de Area

Descendente: Miembros de la organizacion

No. de personas que desempefian el puesto: | Una

Habilidades. Obijetivo, visionario, liderazgo, delegar mpomhﬁdadu, capacidad de razonamiento
répido, toma de decisiones, facilidad de palabra, extrovertido, relaciones pdblicas,
trabajo bajo presién.

Conocimientos: Trabajo en equipo, liderazgo, capacitacion a p I, di lio de proyectos,
Sistema de Calidad, 1SO 9001, Programas de Productividad, Desarrollo de
procedimientos.

Experiencia: Minima un afio

Escolaridad: Licenciatura en Administracion de Empresas, Psicologia Industrial, Administracién

Industrial, cualquier Ingenieria o carrera afin.

Funciones a desarrollar:

Apoyar Actividades propias del proyecto asignado, capacit i te y
apoyar directamente al lider del proyecto en el desarrollo y Ia atencién oportuna a
problemas.

Titulo del puesto: Analista de sistemas

Departamento: Tecnologias de Informacion.

Jerarquia y contactos:

Ascendente: Direccion General

Descendente: No

No.dep que d peft Uno

puesto:

Habilidades: Capacidad de razonamiento rapido, habilidad numérica, razonamiento inductivo,
trabajo en equipo, trabajo bajo presidn, capacidad para seguir instrucciones al pie
de la letra.

Caonocimientos: Desarrollo de softwares, paginas Web, SQL 7.0, Server, Corel Draw
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Conocimientos: Desarrollo de softwares, paginas Web, SQL 7.0, Server, Corel Draw

Experiencia: Minima un afio

Escolaridad: Licenciatura en Informatica, Ingenieria en Computacion o carrera afin.

Ft ad Desarrollo de sistemas de manera eficiente.

Titulo del puesto: Programador analista

Departamento: Tecnologias de Informacion.

Jerarquia y contactos:

Ascendente: Direccion General

Descendente: No

Habilidades: Capacidad de razonamiento rdpido, habilidad numérica, razonamiento inductivo,
trabajo en equipo.

Conocimientos: Desarrollo de softwares, paginas Web, SQL 7.0, Server, Corel Draw

Experiencia: Minima un afo

Escolaridad: Licenciatura en atica, Ingenieria en Computacion o carrera afin,

Funciones a desarroliar: Desarrollar softwares y sistemas encaminados a la oplimizacion de los procesos,
dar pronta solucion a problemas que se presenten.

Una vez descrita la funcién de puestos de los actores involucrados en el proceso, es necesario
saber cuales son las caracteristicas base de cada uno de estos actores, y de esta manera
poder tener una idea si dichas caracteristicas influyen en el comportamiento que se puede
observar de manera implicita en los procesos medidos.

2.2 Caracteristicas base de los actores IISI

Para Robbins (p.82), el comportamiento de las personas esta de algiin modo moldeado por su
personalidad y las experiencias de aprendizaje que hayan tenido, comenta que las variables
individuales como caracteristicas biograficas, habilidades, personalidad y aprendizaje
repercuten sobre el desemperio y satisfaccion de los empleados.

Las caracteristicas biograficas van a ser aquellas caracteristicas personales, tales como la
edad, el sexo, el estado civil, nimero de dependientes, la antigiedad en el puesto, y estado
civil, estos datos se pueden encontrar de primera mano y van a ser la primera clave para
empezar a determinar las caracteristicas de los actores.

Las caracteristicas biograficas de los actores que intervienen en el proceso medio, se presentan
en la siguiente tabla:
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NO. ANTI- FORMA
PERSONA EDAD SEXO ESCOLARIDAD TITULADO EDO. CIVIL ING.A LA
DEP. GUEDAD ORG
[ Director General 36 Masc. Lic. en Informética No Casado 3 3 afios Asociacion
Dir. Asociado 1 36 Masc. Lic. en MAAC. No Casado 3 3 afios Asociacion
Dir. Asociado 2 34 Masc. Lic. en Informatica Si Casado 1 afios Asociacién
Dir ArealAg.Vta | 33 Masc. M. Admén. Org. No Casado 4 6 afios o e
Lider Proyeeto) 27 Masc, Lic. en Informatica Si Soltero 0 4 afios Amigo D.G.
ente de Via. 1
Lider Proyecto/ 3
Agente de Vta. 2 27 Masc. Lic. en Informética No Casado 1 1afo Amigo D.G.
Consultor Jr. 24 Fem. | Lic. en informética No Sottera 0 2 afios iy
Telemarketing 2 Masc. | Lic. Mercadotecnia No Soltero 0 3 meses sy
Progr. Anal. 1 25 Fem. Lic. en Informatica No Soltera ] 2 afios Amigo D.G. |
Progr. Anal. 2 2 Masc. | Lic.en Informética No Soltero 0 3 afios R
Analista 21 Masc__|__Lic. en Informatica No Soltero 0 2afos | AmigoD.G.

El primer dato que se tiene es referente a la edad, los estudios revelan que no esta relacionada
con el desempenio, y puede notarse que hay una asociaciéon positiva entre la edad y la
satisfaccion (Robbins, p.84). En este sentido, la edad del personal involucrado en el analisis
oscila entre los 21 y 36 afos, por lo que se puede considerar una empresa conformada por
gente joven. En la organizacion lISI el 63% de las personas involucradas en el proceso medido
tienen una edad menor a los 30 afos. Mientras que el porcentaje del personal mayor de 30
anos es del 37%.

En este aspecto, Robbins (p. 63) menciona que la edad de los miembros de una organizacion
es importante, si se toma en cuenta que a medida que una persona envejece, es menos
probable que renuncie al empleo, ya que tiene menos oportunidades de encontrar otro. Por lo
que aqui, resulta importante considerar que hay muchas probabilidades de que el personal
puede que no sienta esa necesidad de establecer raices laborales con la organizacién, ya que
la mayoria del personal es gente muy joven, que apenas empieza a trabajar y que en cualquier
momento puede buscar otras oportunidades laborales.

Por otra parte, se podria suponer que en la medida en que la gente va creciendo, también va
incrementando su sentido de responsabilidad; pero este punto resulta cuestionable en la
organizacion, un ejemplo de ello, es que los lideres de la asociacion (que corresponden al 37%
de la gente de mayor edad) en muchas ocasiones dan prioridad a los "eventos sociales” que al
trabajo mismo y sus implicaciones; llegan tarde, se van temprano, y en muchas de las
ocasiones sus ‘reuniones de trabajo” terminan en “reuniones afectivas”, por lo que se han
creado en algunos de los subordinados la “mala fama de irresponsables” (esta declaracion fue
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dada por uno de los entrevistados en el capitulo anterior). Esto sin tomar en cuenta que el dia
de los partidos de futbol que consideran importantes, dejan todos los pendientes para dirigirse
al estadio.

Otra de las caracteristicas a considerar, es el sexo. En lISI, el 81% de las personas
involucradas en el proceso son hombres, y el 19% son mujeres. Al respecto, Robbins (p.84)
menciona que las investigaciones han demostrado que no hay ninguna diferencia entre el
hombre y la mujer en la habilidad para resolver problemas, las habilidades analiticas, el impulso
competitivo, la motivacion, la sociabilidad o la capacidad de aprendizaje; sin embargo, en
cuestion de ausentismo si repercute ya que hay evidencia de que las mujeres tienen mayores
porcentajes de ausentismo que los hombres.

En lo que se refiere al estado civil, el autor asegura que éste, no es un determinante en la
productividad, pero el matrimonio impone mayores responsabilidades que pueden hacer que un
trabajo estable cobre mayor valor e importancia. Al respecto, en el area medida, el 40% del
personal es casado mientras que el otro 60% es gente sin compromisos.

Aunado al estado civil, se encuentra el nimero de dependientes, sobretodo este es un factor
importante a analizar para las personas casadas; y aunque éste, tampoco esta relacionado con
la productividad del empleado, Robbins menciona que el numero de hijos que tiene un
empleado esta relacionado positivamente con el ausentismo, especialmente entre las mujeres.

Los dos puntos anteriores, tienen que ser analizados detenidamente en los actores, ya que no
coinciden del todo con las consideraciones del autor. Un ejemplo de estos se da con el Director
de Area en donde su principal prioridad es la familia, y de alguna manera es aceptable en todas
las personas; pero ésta situacién ha llegado a afectar seriamente a la productividad del area
cuando el actor recibe una llamada importante por parte de su esposa para que se regrese
porque uno de sus hijos se enfermo; ademas, ha establecido como regla que no se pueden
disponer del horario de 1 a 4 de la tarde porque siempre va a recoger a su hija al colegio, y
cuando se presentan otras situaciones extras relacionadas con la familia, en muchas ocasiones
cancela compromisos laborales (datos obtenidos de conversaciones informales con los
empleados).

Lo anterior es referente a los actores casados y con dependientes; pero por otro, se encuentran
los solteros, que es la mayor caracteristica de los actores (60%) analizados. Estan personas

pueden considerarse sin compromisos, por lo que nos hace persar que su participacion en la
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organizacion puede ser muy informal o poco estable, no hay un antecedente que los obligue a
cumplir con obligaciones laborales establecidas, si asi no lo desean, no hay hijos ni
compromisos que inspiren en el actor la necesidad de conservar su trabajo, esta reflexion se da,
tomando en cuenta los datos arrojados por la tabla de inspeccion de la medicion de horas
improductivas del departamento de disefio, desarrollo y telemarketing.

Otra caracteristica base que se tomara en cuenta es la escolaridad; ya que estamos analizando
a una empresa en donde su principal materia prima es el conocimiento y la preparacion
profesional; al respecto, el 91% de los actores analizados cuenta con una Licenciatura, aunque
sélo el 18% esta titulado. Una sola persona tiene estudios de Maestria lo que corresponde al
9%, pero tampoco es titulada.

Otro factor a considerar para el analisis de éste apartado corresponde al de la antigiiedad en el
puesto; al respecto, el autor menciona que la antigliedad no garantiza que han estado en un
puesto mas tiempo sean mas productivas que las que tienen menos tiempo (p. 85); pero esta
comprobado que la antigiledad y la satisfaccion estan relacionadas positivamente. Referente a
la antigliedad, el 27% esta trabajando desde la fundacién de la organizacion, el 9% tiene 6
afios participando en IISI, otro 9% corresponde a 3 afios de antigliedad al igual que uno y tres
meses y por Ultimo el 27% del personal analizado se encuentra en la organizacion desde hace 2
ailos.

Por dltimo, analizaremos la forma de ingreso a la organizacion de los actores del proceso
medido, dando cuenta de que el 55% de éstos, tienen una relacion directa con el Director
General, ya sea por hermandad o por amistad; lo que hace suponer que hay un vinculo muy
estrecho de sentimientos que pueden afectar directamente el desarrollo de los procesos en la
organizacién, debido a que puede que no haya roles claros entre el afecto y la responsabilidad
laboral. El otro 27% de la forma de ingreso a la asociacion, es por Asociacién y aqui cabe
mencionar que los tres socios mayoritarios de 11SI se han conocido desde antes de formar a la
organizacion, existe una relacién amistosa muy estrecha que también puede intervenir y afectar
al momento de tomar decisiones importantes que pueda afectar a alguno de los socios. Por
ultimo, solo el 18% de los actores del proceso medido, ingresaron a la empresa a traves de la
solicitud de la realizacion del servicio social y posteriormente fueron contratados por la misma.
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2.3 La Personalidad

Para Robbins (p. 90), la personalidad es la suma total de las formas en que un individuo
reacciona e interactia con otros. Es un concepto dinamico que describe el conocimiento y el
desarrollo de todo el sistema psicolégico de una persona. En lugar de ver las partes de una
persona, la personalidad observa un todo agregado que es mayor que la suma de sus partes.

Por otra parte, las caracteristicas de la personalidad van a ser los rasgos duraderos que
describen el comportamiento del individuo, estas pueden ser la timidez, la agresividad, la
sumision, la pereza, la ambicion, la lealtad. Por lo que, de acuerdo con el autor (p. 92), cuanto
mas consistente sea una caracteristica y mas frecuente se presente en diversas situaciones,
mas importante sera para describir al individuo.

En el presente trabajo se mediran las caracteristicas de los actores a través del “modelo de los
cinco grandes”; esta técnica ha encontrado importantes relaciones entre las dimensiones de la
personalidad y el desempefio en el trabajo a partir de la evaluacion de cinco factores:

Factor Descripeion Elementos a evaluar

i i ) * Sociable
Extroversion: Dimension de la personalidad que es caracteristica de -
1 . . N .  Platicador
alguien sociable, comunicativo y afirmativo.

* Asertivo

" » Buen caracter
Afabilidad: Dimensién de la personalidad que corresponde a alguien
2 i + Cooperativo
de buen caracter, cooperativo y confiable.
» Confiable

+ Responsable
* Confiable
» Persistente

Rectitud: Dimension de la personalidad que corresponde a alguien
responsable, confiable, persistente y orientado al logro.
* Orientado al logro

Estabilidad emocional: Dimension de la personalidad que » Calmado o.N::\:::o
4 caracteriza a alguien calmado, entusiasta, seguro (positivo), en lugar » Entusiasta i
de tenso, nervioso, deprimido e inseguro (negativo). o Saguro = Dppiinine
® Inseguro
Apertura a la experiencia: Dimensién de la personalidad que * Imaginativo
5 caracteriza a alguien imaginativo, con sensibilidad artistica e * Sensibilidad artistica
intelectual. » Intelectual

En base a los elementos anteriores, se especifico una tabla para determinara a los actores que

intervienen en el proceso medido de la organizacién lISI.
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Tabla para determinar la personalidad:

PARAMETROS:

0= No cumple

1= Cumple parcialmente
2= Cumple totalmente

SCTOREE DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR DE I LIDER DE
GARAC GENERAL ASOCIADO UNO | ASOCIADO DOS AREA PROYECTO 1
SRS [ vanuasies | 5 | | e [ 2| B | e P 2 | 2 B BE
Soclable | 2 | 2 2|1 |18 B2 0 $| 2 2|1 18
EXTROVERSION | Platicador | 2 | 1 {21 15 [asof2]o0 2| 2 HEIEREE
Asentvo |2 [ 1 2|1 18 420 1| 18 2|1 18
Buen -
I ER 20| 1 2|1 TE, 2|1 18
AFABILIDAD | Coopenative | 2 | 2 2|1 18 {120 1] 18 2|1] 18
Confado | 2 | 2 S EN 121 1| 18 2|1 18
Responsable | 2 | 1 2[1] 18 2|1 1] 18 2|1 18
Conflable | 2 | 2 2[1] 18 21 1| 18 A
RECTITUD
Persistente | 2 | 2 2|2 2 12]o0 1] 18 2|1 18
Orientada al ey
e 121 4 2[1] 18 BE 1] 18 2[1] 18
Caimado | 2 | 1 2]z 2 BE]z2]2 o o 2[1] 18
ESTABILIDAD o
oconaL | Entussta | 2 | 2 121 18 2|1 1] 18 2| 1] 18
seguro | 2 | 2 21|18 21 1] 18 2|1] 18
Tenso |12 22| 2 fl2)1 2|16 [55% 1|0 o5
NESTABILIDAD | Nemioso | 1] 1 1]1] 1 H11 1] 1 1)1] 1
EMOCIONAL | peprimido | 0 | 0 ojof o 01 of o 1[08] o
inseguro [ 0 [ 0 fofo| o [E o] 1] 08 o1/ 08
APERTURA | Imaginative | 2 | 2 2|1 15 § oo 1] 16 11 1
EXP:RLI:NGM Mies |0 [0 ojoj o w:l bl .4 LA 1) 1
Intelectuat | 2 | 2 J2[1] 1 [Ff2]1 2| 2 22| 2

Tabla 1. Personalidad del parsonal de 11SI
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PARAMETROS

1= Cumple parciaimente

2= Cumple totaimente

0= No cumple

ANALISTA

TELEMARKET

CONSULTOR
JUNIOR

LIDER DE
PROYECTO 2

L]

[
]
-
o

0
1

Caimado

TuD

STABILI

\PERTU- | Imaginative

Tabla 2. Personalidad del personal de 11SI

A partir de observar y evaluar el comportamiento de cada uno de los actores y obtener un

podremos suponer la caracteristica de su personalidad:

promedio total que cada uno de ellos,
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CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD DE LOS ACTORES QUE PARTICIPAN EN EL PROCESO ESTUDIADO

Es parcialmente extrovertido, cumple con la caracteristica de afabilidad, es recto y con estabilidad

Director General i i
emocional pero con poca apertura a la experiencia

| i Es extrovertido de una manera parcial, tiende a la afabilidad, rectitud y a la estabilidad emocional
Director Asociado 1 Rk
aunque muestra poca apertura a la experiencia.

Poco extrovertido y afable, también muestra poca rectitud asi como estabilidad emocional y de los

Director Asociado 2 . —
dos anteriores, es el que muestra menos apertura a la experiencia.
Director de Areal Tiende a la extroversion, aunque no es muy afable. Existe rectitud aunque es parcialmente estable
Ag. Vis. en cuanto a emociones y hay poca apertura a la experiencia.

Lider de Proyecto 1/ | Parcialmente extrovertido asi como afable, recto. Hay una estabilidad emocional parcial y tiene poca
Ag. Vis. apertura a la experiencia.

Lider de Proyecto 2/ | Tiende a la extroversion, es afable, recto y con estabilidad emocional aunque existe en él poca

Ag. Vis. apertura a la experiencia.
N Cumple parcialmente con las caracteristicas de extroversion, afabilidad, rectitud, estabilidad
r. E
emocional y apertura a la experiencia.
Es altamente extrovertido, aunque es parcialmente afable, h estabilidad emocional aunque mu
Telemarketing i i " < - .
poca apertura a la experiencia.
Apenas y tiende a la extroversion, hay muy poca afabilidad en 6l, cumple parcialmente con la
Analista caracteristica de rectitud; tiende a la inestabilidad emocional y es casi nula la apertura a la
experiencia.
] Tiende a ser una persona extrovertida, altamente afable, asi como recto y con estabilidad emocional.
Programador Analista 1
Cubre parcialmente el concepto de apertura a la experiencia.
Parcialmente extrovertido aunque es afable en su trato, tiende a la rectitud aunque es casi nula la
Programador Analista 2 i it v

estabilidad emocional en él. También es casi nula la apertura a la experiencia.

Una vez establecida la personalidad de cada uno de los actores, se comparara contra el puesto
que desempena.

2.4 Percepcion de la productividad

Una vez que se ha medido la productividad y calidad de los servicios en el proceso medido, y a
su vez se ha determinado la personalidad de cada uno de los actores; se considera muy
importante saber cual es la opinion que ellos tienen sobre los dos primeros puntos, y asi tener
una idea con respecto a que tan involucrados se encuentran, en el sentido estrictamente
laboral; para ellos se aplicd un cuestionario de preguntas abiertas, dicho cuestionario, se anexo
al final de la evaluacion del clima organizacional con la finalidad de no saturar de entrevistas a
los actores medidos, y considerando que en el capitulo pasado se aplico la entrevista
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focalizada. Las preguntas realizadas

a los actores involucrados en el area de disefio y

desarrollo y telemarketing estan basadas en cuatro topicos:

1. Relevancia de los procesos productivos (lo que ellos consideran mas o menos importante).
2. Problemas productivos (lo que ellos observan cémo problema).

3. Participacién de los actores en el problema (sondear si ellos se sienten parte del problema).
4. Propuesta (propuestas que los hacen para mejorar los proceso de productividad).

De esta forma, las respuestas obtenidas por los actores fueron las siguientes:

PREGUNTA ACTOR RESPUESTA RELEVANTE
) . El negociar para cerrar proyectos nuevos con clientes nuevos o
Director Asociado 2 :
clientes que ya se tienen.
La libertad que se me da para realizar mi trabajo, y la
De las actividades Lider de Proyecto 2 X : :
comunicacion que establezco con el equipo de trabajo.
que realizas, jcusles . .
. Telemarketing Todo; hablar por teléfono, prospectan a nuevos clientes.
consideras que son = : ==
las que més te Todas las actividades que se me asignan; ya que son dinamicas
Consultor Jr. y no siempre se encuentra uno en un mismo lugar o realizando
agradan?
las mismas funciones todos los dias.
Programador Analista 2 | El disefio y desarrollo de Tecnologias de Informacion
Analista Todas las actividades que realizo.

A primera vista, se puede apreciar que sienten satisfaccion por las actividades y la forma en que

les es permitido realizar su trabajo; por lo que se podria suponer que deberia existir

compromiso por parte de ellos y no generar excesivas horas improductivas como se demostro

al momento de medir el proceso.

Pero también hay situaciones que les desagradan y se puede apreciar que éstos tienen que ver

con situaciones que ellos consideran que no tienen que ver con las funciones que deben

desempenar:

PREGUNTA

ACTOR

RESPUESTA RELEVANTE

¢ Qué actividades son
las que mas te
desagradan en tu
area de trabajo?

Director Asociado 2

Estar al pendiente de todos los tramites administrativos que
existen en la organizacién.

Lider de Proyecto 2

No tener objetivos claros, cumplir metas al dia; porque todo
esta planeado por el jefe, pero nunca las llega a “aterrizar”.

También el que no haya capacitacion.

Telemarketing

Nada. Me gusta mi trabajo.

Consultor Jr.

Hasta el momento, nada me desagrada.

Programador Analista

Maodificar algin cédigo que no fue realizado por uno mismo.
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Los actores tienen una clara idea de que los esfuerzos de su trabajo deben estar fuertemente
encaminados a la planeacion de los procesos, la captacion de clientes nuevos para que la
organizacion siga existiendo y la adecuada atencién que se le debe dar al cliente:

PREGUNTA ACTOR RESPUESTA RELEVANTE
; : La planeacién, eso es fundamental para que haya un buen
Director Asociado 2
desempefio laboral.
’ Las ventas; porque es lo que hace la mayoria del personal de la
Lider de Proyecto 2 i A i
organizacién y sin eso, no hay trabajo para todos.
) . La captacion de nuevos clientes, ya que sin ellos no hay ventas
¢ Cual consideras Telemarketing : 7
oo ¥y por consecuencia, trabajo.
que es la actividad .
més importante que Cerrar un proyecto, pero en este momento la mayoria de las
. Consultor Jr. empresas no tienen una estabilidad econdémica para invertir en
se realiza en tu area . o = =
de trabajo? los diferentes servicios que ofrece la organizacion.
El servicio al cliente en cuanto al ciclo de vida de los proyectos;
. porque de nuestro trabajo y rdpida atencion a sus
Programador Analista e .
requerimientos, podemos lograr que se nos asignen mads
proyectos.
Analista Sin comentarios.

Pero, si se toma en cuenta los puntos analizados anteriormente; se puede apreciar una
incongruencia entre lo que hasta el momento han manifestado y lo que realmente estan

demostrando.

Por otra parte, resulta importante tambien conocer cual es el punto de vista de la gente, sobre
cual es el problema mas relevante y si realmente ellos lo tienen presente:

PREGUNTA ACTOR RESPUESTA RELEVANTE
Director Asociado 2 La faita de planeacién,
La falta de comunicacién y de planeacién ya que hasta el
Lider de Proyecto 2 momento la organizacion se maneja de una manera muy
informal.
¢ Cudl es el problema - La falta de personal que apoye el departamento para un mejor
Telemarketing 2
mas relevante que desarrollo y la falta de equipo adecuado.
identificas en tu area La falta de comunicacion, la tardanza de la supervision del
de trabajo? Consultor Jr. trabajo y por consecuencia la entrega del servicio fuera de
tiempo.
Drorimalel Anabsles El equipo tecnologico, ya que no esta en las condiciones
adecuadas y eso causa muchos problemas.
Analista El ambiente de trabajo, se percibe muy tenso.

Los actores perciben distintos problemas entre los que sobre salen los referentes a la
comunicacion y la planeacion; esto hace suponer que la gente siente gran incertidumbre sobre
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los procesos que se desarrollan en la organizacién, no saben que rumbo quiere seguir la

consultoria y en la mayoria de los casos tienen una idea de que no existe una organizaciéon

como tal.

Referente a los problemas que ellos detectan y plantean proponen como solucién que exista

mas trabajo en equipo y mas comunicacion en donde se retroalimente al personal sobre las

situaciones que se han venido presentando en la organizacion:

PREGUNTA

ACTOR

RESPUESTA RELEVANTE

En tu opinién, ;Qué
se necesita para
solucionar estos

problemas?

Director Asociado 2

La colaboracién de todas las personas que trabajan en la
organizacion.

Lider de Proyecto 2

Juntas de equipo, en donde se presenten las actuales
problematicas y se den soluciones. También tener claridad en
los puestos, organizacion en los proyectos, capacitacion para
ventas y mercadeo, asl como mejorar la comunicacién.

Telemarketing - Mas presupuesto para comprar el equipo de trabajo adecuado.
Consultor Jr. Mayor organizacién y compromiso al realizar las cosas.
Dar mantenimiento adecuado a los equipos de computo y cuidar
Programador Analista el equipo de trabajo, porque aunque no es de uno, es nuestra
herramienta de trabajo.
Analista Sin comentarios

Con respecto a la calidad de los servicios que se proporcionan en el area medida, los actores

pueden percibir lo siguiente:

PREGUNTA ACTOR RESPUESTA RELEVANTE
Hay bastantes, pero el principal es que no hay estandares de
Director Asociado 2 Y W .« P : 3 9 ¥
produccion ni de calidad.
. Considero que no los hay, pero talvez podria mejorar si existiera
£ Cuadl consideras Lider de Proyecto 2 ) ] e
interés por parte de las personas que tienen mas experiencia.
que es el principal - -
i Telemarketing Ninguno, ya que Yyo realizo el trabajo.
problema que existe ; —
on b direa de rabao, ot Emsteu:t m::hf}:, ?ero :oa: por falta de supervision y continuidad
ato.
en cuanto a calidad ondieiiiat ol i
se refiere? No los hay porque siempre tratamos de que el cliente quede
Programador Analista satisfecho con las soluciones que les damos de acuerdo a sus
requerimientos.
Analista Ninguno

Aqui se puede apreciar que la mayoria de los actores involucrados considera que tiene no tiene

responsabilidad con la calidad y que mas bien es un problema que tiene que atender la gente

que dirige la organizacion.
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Esto se puede reafirmar con las respuestas que dan al solicitarles su opinién sobre como

mejorar el proceso de calidad:

PREGUNTA ACTOR RESPUESTA RELEVANTE
Director Asociado 2 La creacién de estandares.
Informando mas a la gente que trabaja en IISI, sobre las
0 - . L B
M0 (e 99 Lider de Proyecto 2 actividades que realiza la organizacion y no solamente sobre su
pueda mejorar la ;
drea de trabajo.
calidad de los .
4 Telemarketing Con mas presupuesto.
pr y de
- Consultor Jr. Tener mayor comunicacion entre todos.
servicio en el area de
; Conociendo mas el proceso de un proyecto desde su inicio y no
trabajo? Programador Analista = ey g
sobre la marcha.
Analista No lo s&; eso es responsabi'ﬁdad de los directores de 1ISI

La mayoria de la gente, manifiesta que si existe un buen ambiente de trabajo, pero mas
adelante al analizar las relaciones de poder, veremos como se desarrolla esta accion y porque

consideran que si existe esta situacion.

PREGUNTA ACTOR RESPUESTA RELEVANTE
Director Asociado 2 No.
Si. Sélo es cuestion de que los lideres den soluciones en vez de
;, Consid 1
cemuswingn problemas. Es decir, que deberian enfocarse a unir mas a la
el ambiente de Lider de Proyecto 2 i, i
gente en vez de separarla. Y respetar la opinién que salicitan al
trabajo se presta
empleado.
para que haya . o - -
b Telemarketing Si hay un buen ambiente de trabajo.
uena =
Consultor Jr. Si.
cooperacién
Si, es importante que te sientas a gusto para que seas mas
laboral? Programador Analista ) ¥e 9 g RS
productivo.
Analista No.

Por dltimo, al tratar de indagar de quién seria la persona que mas esta afectando el proceso
medido; la mayoria no se quiso proporcionar la respuesta:
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PREGUNTA ACTOR RESPUESTA RELEVANTE

Director Asociado 2 Mo lo se.

Considero que no la hay, pero si existiera una buena

4En tu opinién quién Lider de Proyecto 2 organizacion a niveles de mando o no tendrian porque hacer
crees que es la esta pregunta nunca.
ona que mas El jefe porque casi nunca esta presente, no cumple con las
G Telemarketing J o i ) ) o
afecta el proceso de actividades que le corresponden, no asiste a las citas.
trabajo? Consultor Jr. Esa pregunta no la voy a contestar

Programador Analista | Esto no lo voy a responder.

Analista Sin comentarios.

Esto hace suponer que existen fuertes relaciones de poder y fuertes lazos de "complicidad” en
donde nadie va a delatar a las personas que estan afectando el proceso debido a que ellos
también se encuentran involucrados.

La opinién de los actores podria ser una muestra de la percepcion general de todos los actores
involucrados en la organizacién lISI.

Tomando en cuenta la opinién de los actores y la personalidad de los mimos, se podria decir,
que una de las causas por las cuales se estan presentando los problemas en la organizacion se
debe a que la personalidad de la gente muchas de las veces no es compatible con el puesto
que esta ocupando. Por otro lado, se puede percibir una gran brecha entre las opiniones de la
direccion con respecto al personal.

Hay directores extrovertidos y quienes tratan de serlo, pero al parecer se encuentran muy
ocupados en sus “"asuntos”, que no se dan tiempo para supervisar y atender las necesidades
que la gente les esta solicitando, pero todo esto es una percepcion, por lo que para conocer el
panorama general bajo el que se desenvuelve la organizacion, se aplicé a toda la gente que
participa en la organizacion un cuestionario de 35 reactivos con la finalidad de medir el grado de
satisfaccion, comunicacién, compromiso, libertad de opinién, toma de decisiones, que perciben
de la empresa en la que trabajan y asi determinar el clima organizacional de la empresa IISI.

3. Clima organizacional

El clima organizacional permite evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccién
que contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.
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Una forma de acercamiento para el analisis del clima organizacional de una organizacion es a
partir de la medida de discrepancias, también conocida como percepcion “0”, aceptacion de la

comunicacion.

La medida de discrepancia enfoca entre lo que el emisor del mensaje piensa estar comunicando
y lo que los receptores reciben. Un pionero de este acercamiento, George Odiorne dispuso una
auditoria de comunicacion con el propésito de medir la exactitud del manejo comunicativo y el
grado de aceptacion de los empleados. El acercamiento utiliza dos cuestionarios iguales; donde
los empleados registran sus opiniones sobre sus temas tales como lo apropiado o inapropiado
de los canales de comunicacién de la organizacién, sus relaciones con la gerencia, la
satisfaccion por algunos aspectos de su trabajo. Mientras que por otro lado, los gerentes
completan el examen prediciendo como responderian sus subordinados, entonces las
respuestas son comparadas.

Para determinar el clima organizacional de lISI, se tomé en cuenta la Técnica de Auditoria
Comunicativa planteada por George Qdiorne, en donde a partir de la contestacion de 35
preguntas con opciones muitiples, se va a revelar como resultado cuantitativo no simplemente
el rechazo acerca del significado de algunas palabras, sino fundamentalmente acerca de los
deseos, expectativas y percepciones de los empleados, y de la persistencia de los malos
entendidos entre gerencia y empleados.

Esta técnica inicia y sostiene un cambio que indica los elementos especificos sobre los cuales
se deben dirigir los intereses y asi dirigir el desarrollo de la organizacion y prever los problemas
que puedan surgir.

Con la aplicacion del clima organizacional se podran analizar tres variantes:;

1. Las del medio que tienen que ver con el tamafo y estructura de la organizacion, y la
administracién de los recursos humanos que son exteriores al empleado.

2. También a determinar las variables personales que hay deniro de la organizacidn; es
decir, las aptitudes, actitudes y motivaciones que existen en el actor que participa en la
empresa.

3. Por ditimo va a detectar y determinar cuales son las vanables resultantes que se refieren
a la satisfaccion y productividad de los miembros de fa organizacién.
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Para poder determinar el clima organizacional que prevalece en la organizacion liSl, se solicitd

a todos los, contestar un cuestionario, expdniendo que la informacion recabada se manejaria de

manera confidencial, por lo que no se solicitaron nombres. A continuacion, se presenta el

cuestionario:

MARCA UNA RESPUESTA POR CADA ENUNCIADO Y LOS COMENTARIOS ADICIONALES QUE
CONSIDERES DEBAJO DE LA RESPUESTA.

1. El fracaso de la informacion a los empleados acerca de las politicas, logros y planes futuros de la empresa es una evidencia de la
falta de aprecio y valoracion hacia el empleado...

1

2

3

4

7

En muy fuerte
desacuerdo

En fuerte
desacuerdo

En desacuerdo

Sin opinion

De acuerdo

En fuerte
acuerdo

En muy fuerte

acuerdo

2. Esta empresa debera contar con un sistema formal por medio del cual los empleados puedan expresar con completa libertad los
problemas de trabajo o personales que se presentan...

1 | 3 4 [ € 7
En muy fuerte En fuerte 5 . En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinién De acuerdo
o r 4 do acuerdo acuerdoe

3. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los jefes inmediatos acerca de cualquier problema de empleo de la

1 2 3 4 5 [ 7
En muy fuerte En fuerte En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinién De acuerdo
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
4. La mejor manera de comunicacion entre directores y empleados es a través de los di de comunicacion informal...
1 2 3 4 6 1] T
En fuerte En fuerte En fuerte En fuerte
Y En desacuerdo Sin opinién De acuerdo oy
d do d 1 acuerdo acuerdo
5. Los directores de IIS| deberian comunicar a los empleados (nicamente aq a su trabajo...
1 2 3 4 11 ] 7
En fuerte En fuerte En fuerte En fuerte
3 End d Sin opinid De acuerdo o
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
6. En el momento que se tomen decisiones por parte de los dir de S| deberén ser dos a los emp fectad
antes de realizar cualquier accion para llevar acabo tales decisiones...
1 2 3 4 ] L 7
En muy fuerte En fuerte .. I En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinién De acuerdo
" " 4 " acuerdo acuerdo

7. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar cualquier decision que afecte su empleo o

interés...
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En muy fuerte En fuerte ’ En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinién De acuerdo
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
8. La empresa 1IS| debe reconocer la importancia de mantener un flujo de comunicacion mutua entre empleados y los direct
1 2 3 4 5 6 7
En muy fuerte En fuerle T En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinion De acuerdo
des: d de di acuerdo acuerdo
9. Los directores de 1ISI deberian dar seria y pronta atencién a cada queja o sugerencia hecha por los empleados...
1 2 3 4 ] [ 7
En muy fuerte En fuerte En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin ion De acuerdo
desacuerdo desacuerdo opls acuerdo acuerdo
10. Los empleados deberian ser inf dos de los probl en su propio ambiente de trabajo...
1 2 3 4 3 6 7
En muy fuerte En fuerte T En fuerte En muy fuerte
End Sin op De acuerdo
desacuerdo desacuerdo di d

11. Cuasdo la Direccidn informa de cambios en las politicas, es importante que también informe el por qué de tales cambios...

1 2 3 4 6 6 i
En muy fuerte En fuerte En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinién De acuerdo
desacuerdo desacuerdo " acuerdo acuerdo
12. Los empleados bien informados serdn mas cooperativos y trabajaran mejor en equipo...
1 2 3 4 6 6 7
En fuerte En fuerte En fuerte En fuerte
iy End d Sin opinid De acuerdo -y
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
13, Los empleados deberdn tener inf i6n sobre utilidades, deg y do fi de la empresa lIS|...
1 2 3 4 B L} 7
En muy fuerte En fuerte En fuerte En muy fuerte
i 2 ’ i En desacuerdo Sin opinién De acuerdo i W
14. Es obligacion del jefe inmediato solicitar y escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes supervisa. ..
1 2 3 4 5 L] 7
En muy fuerte En fuerte En fuerte En fuerte
t En desacuerdo Sin opinién De acuerdo oy
" " 1 " acuerdo acuerdo
15. La comunicacién es parte integral del trabajo, asi como responsabilidad del empleado. ..
E | 2 3 4 6 1] 7
En muy fuerte En fuerte ieion En fuerte En muy fuerte
n End do Sin opini De acuerdo
d d d acuerdo acuerdo
16. Los miembros de d inado grupo af deb ser i dos de que les nen antes de que tal
informacion se de al resto de la empresa lISI...
1 2 3 4 6 (] 7
En muy fuerte En fuerte o, En fuerte En muy fuerte
End Sin opinid De acuerdo
d di | do acuerdo acuerdo
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17. Los directores de |IS| deberian dar inf i6n complet de la pl ion g | y especifica tanto de corto como de
mediano y largo plazo...
1 2 3 4 1 ] 7
En muy fuerte En fuerte En fuerte En muy fuerte
End d Sin opinié De acuerdo
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

18. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a los miembros del departamento encargado

del personal....
1 2 3 4 6 ] 7
En muy fuerte En fuerte En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinion De acuerdo
d d d do acuerdo acuerdo
19. Los empleados deben ser informados de cuando las cosas marchan bien o mal en la empresa lISI..
1 2 3 4 6 L] ;
En muy fuerte En fuerte 5 = En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinion De acuerdo
d do | ! acuerdo acuerdo
20. Debe haber inf ion de los sobre q bio de politicas, equipos, pra g i6n o facilidades...
1 2 3 4 1] L] b
En muy fuerte En fuerte = i, En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinion De acuerdo
d d d acuerdo acuerdo

21. El mejoramiento en el trabajo personal esta influenciado por el grado en el que el empleado entiende, acepla y apoya las

acciones t das por los di de lISi...
1 2 3 4 1] 1] 7
En muy fuerte En fuerte ] y En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinién De acuerdo
d d d di acuerdo acuerdo
22. El empleado debe tener pleta infor on de sus p pct y salarios y de cdma son calculados...
1 2 3 4 1 ] 7
En muy fuerte En fuerte e En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinién De acuerdo
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
23. La efectividad en la ion int puede reducir costos, mejorar productos y servicios, incrementar la seguridad,
mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de operacidn. ..
1 2 3 4 6 ] T
En fuerte En fuerte En fuerte En fuerte
i g End do Sin opinién De acuerdo i
do d do acuerdo acuerdo
24, Los directores de 11S| deberian comunicar a los empleados todos los tos que involucran a la emp , que afectan al
pleo y a su imagen publi
1 2 3 4 6 6 7
En muy fuerte En fuerte — En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinién De acuerdo
d d io acuerdo acuerdo
25, Los empleados deberian tener una infi ion continua acerca del proceso de la produccidn en la empresa lISI...
1 2 3 4 6 L] 7
En muy fuerte En fuerte En desacuerdo Sin opinién De acuerdo En fuerte En muy fuerte
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26. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser informados de las razones de ese rechazo...

1 2 3 4 6 € i ]
En muy fuerte En fuerte " En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinién De acuerdo
d do di d acuerdo acuerdo
27. Cada empleado tiene derecho a expresar su opinidn, el derecho a rectificar sus p y el derecho de apelacio
1 2 3 4 1] & 7
En muy fuerte En fuerte T En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinién De acuerdo
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

28. Si se presenta un problema en el que un empleado quisiese intervenir tomando la responsabilidad sobre la oficina jdeberia

sentirse libre de hacerio?
1 2 3 4 1 6 7
En muy fuerte En fuerte = En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinién De acuerdo
d d d do acuerdo acuerdo

29. 4 Deberian sentirse los empleados libres de disculir con sus jefes inmediatos acerca de cualquier asunto problemdtico que
afecta sus relaciones laborales?

1 2 3 4 B 1] T
En muy fuerte En fuerte En fuerte En muy fuerte
End di Sinop De d
4 d d do acuerdo acuerdo
30. La mayoria de los empleados quieren saber més acerca de la empresa 1IS| de la cual forman parte...
1 2 3 4 6 6 7
En muy fuerte En fuerte En fuerte En muy fuerte
y End d Sin opinid De d i
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
31. Esta empresa (lIS1) tiene la obligacion de establecer les de én en el jo para sus
1 2 3 4 5 6 7
En fuerte En fuerte En tuerte En muy fuerte
o En desacuerdo Sin opinién De acuerdo Y
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

32. Los empleados deberian tomar parte en la elaboracion y discusién de los objetivos de la empresa para obtener ganancias y

utilidades...
1 2 3 4 6 8 7
En muy fuerte En fuerte e En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinién De acuerdo
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
33. La difusién informativa y noliciosa en la empresa es p para ir un de ipacién en los
empleados...
1 ] 3 4 6 3 T
En muy fuerte En fuerte b En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinion De acuerdo
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
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34. La participacion activa de todos los empleados es esencial para el éxito de la icacion en la emp Hsi...

1 2 3 4 6 [ 7
En muy fuerte En fuerte I . En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinién De acuerdo
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
35. Los empleados deben estar bien informados de los productos y servicios de la empresa lISI...
1 2 3 4 6 8 7
En muy fuerte En fuerte En fuerte En muy fuerte
En desacuerdo Sin opinién De acuerdo
" do d d acuerdo acuerdo

Una vez aplicado el cuestionario de clima organizacional, se analiz6 el porcentaje de respuestas
por cada reactivo y de esta forma se conocié cual es la percepcion de la gente con respecio a la
comunicacion, el ambiente laboral, las relaciones entre comparieros y con los lideres de la
organizacion, entre otros.

Para poder efectuar el analisis, primeramente se realizo el vaciado de la informacion de las
respuestas que dio el personal, esto en dos partes; el primero de los dirigentes de la
organizacion y el segundo de todo el demas personal. Posteriormente se evaluaron los
resultados a través de la escala preferencial de comunicacién y asi establecer cuales son las
opiniones diferenciadas entre empleados y supervisores.

3.1 Evaluacién y escala preferencial de comunicacién
A continuacién, se presentan los porcentajes y el detalle de resultados arrojados de la
aplicacion del cuestionario de clima organizacional a las 52 personas que actualmente laboran

en IIS| y representados de acuerdo con la evaluacion de la escala preferencial de comunicacién
que propone George Odiorne:

166




Porcentaje de resultados

0% 0% 3% 32% 21%

0% 3% 3% 35% 24% 29% 100%
0% 0% 9% 29% 21% 35% 100%
9% 24% 15% 26% 6% 6% 100%
9% 38% 15% 26% 3% 3% 100%
0% 0% 0% 38% 26% 32% 100%
0% 0% 9% 18% 12% 59% 100%
0% 3% 6% 24% 18% 47% 100%
0% 3% 0% 26% 26% 41% 100%
0% 0% 6% 32% 18% 35% 100%
0% 0% 9% 24% 24% 41% 100%
0% 3% 9% 24% 15% 47% 100%
3% 6% 12% 35% 3% 38% 100%
0% 0% 6% 29% 12% 50% 100%
0% 0% 0% 32% 29% 35% 100%
3% 6% 12% 21% 24% 32% 100%
3% 0% 0% 38% 21% 35% 100%
0% 0% 9% 32% 15% 41% 100%
0% 3% 0% 38% 12% 44% 100%
0% 0% 3% 41% 18% 35% 100%
0% 6% 9% 29% 26% 21% 100%
0% 0% 3% 18% 21% 56% 100%
3% 0% 3% 26% 26% 38% 100%
0% 3% 12% 24% 12% 47% 100%
0% 3% 18% 29% 21% 26% 100%
0% 0% 0% 38% 15% 44% 100%
0% 0% 3% 35% 9% 50% 100%
0% 18% 26% 12% 18% 21% 100%
0% 6% 3% 35% 18% 35% 100%
0% 3% 12% 29% 21% 32% 100%
0% 0% 6% 26% 21% 44% 100%
0% 9% 12% 35% 12% 29% 100%
0% 0% 6% 44% 15% 32% 100%
0% 3% 3% 29% 24% 38% 100%
0% 0% 6% 24% 21% 47% 100%
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Evaluacidon de la escala preferencial de comunicacioén

Numero de
afirmacion del | Columna 1 | Columna 2 | Columna3 | Columna4 | Columna 5 | Columna 6
cuestionario
Promedio Promedio . Promedio
Aspecto de la del del Diferencia Unidad de Ermror de dvor i
escala A error adicional )
empleado | supervisor supervisor
1 553 3.50 2.03 2 3 5
2 5.5 5.50 -0.03 0 1 1
3 5.59 5.50 0.09 0 1 1
4 3.71 3.00 0.75 0 1 1
5 3.68 4.00 -0.25 0 1 1
6 5.79 5.50 0.31 0 1 1
T 6.09 5.00 1.13 1 2 3
8 5.88 5.50 0.41 0 A 1
9 591 6.00 -0.06 0 1 1
10 5.47 5.50 -0.06 0 1 1
11 5.85 5.50 0.38 0 1 1
12 5.82 6.00 -0.16 0 1 1
13 5.35 4,50 0.84 0 1 1
14 5.94 5.50 0.47 0 1 1
15 5.88 5.50 0.38 0 1 1
16 5.44 5.50 -0.03 0 1 1
17 5.71 5.50 0.25 0 1 1
18 5.76 6.00 -0.22 0 1 1
19 5.82 5.50 0.34 0 1 1
20 5.74 5.50 0.25 0 1 1
21 5.12 5.50 -0.37 0 1 1
22 6.18 6.00 0.22 (8] 1 1
23 5.79 5.50 0.34 0 1 1
24 5.76 5.50 0.31 0 1 1
25 5.38 5.50 -0.09 0 1 1
26 591 6.00 -0.03 0 1 1
27 5.94 5.50 0.50 0 1 1
28 4.74 4.50 0.22 0 1 1
29 5.62 5.50 0.16 0 1 1
30 5.56 5.00 0.59 0 1 1
31 5.91 5.50 0.44 0 1 1
32 5.29 5.00 0.38 0 1 1
33 5.62 5.00 0.66 0 1 1
34 5.79 5.50 0.25 0 1 1
35 597 5.50 0.47 0 1 1

Es asi, como ambas tablas proporcionan la informacion necesaria para a analizar cada uno de

las categorias en que fue divido el cuestionario de clima organizacional.
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De acuerdo con la escala preferencial de comunicacion, si el resultado de la columna 6 tiene un
resultado de 3 o mas, eéste senala un problema muy grave de comunicacion; por lo que es
necesario establecer acciones correctivas inmediatas. También establece gue entre mas alto
sean los resultados de dicha columna, es mas potencialmente peligroso el malentendido que
existe entre los lideres de la organizacion y los empleados.

De esta forma, y tomando en cuenta los resultados representados en las tablas, se puede
apreciar que los dirigentes de |la organizacion estan conscientes de las fallas eminentes que
existen en la organizacion'y que se requiere implementar mecanismos de mejora continua
tanto en su estructura como con su personal para poder llegar a establecerse realmente como
una empresa. También tienen una clara idea de que la gente de la organizacion no esta de
acuerdo con la forma operacional de trabajo; que necesitan involucrar mas a los miembros de
ISI y que debe existir una constante comunicacion sobre el rumbo que esta tomando la
organizacion, asi como de sus planes futuros.

Por otra parte, las dos Unicas respuestas que tienen que ser atendidas urgentemente (1 y7) san
en cuanto a que la gente considera que a los lideres les importa muy poco el personal que
tienen a su cargo ya que éstos no conocen ni las politicas, ni los planes futuros, incluso, en el
caso del personal de out sourcing se puede apreciar que ni siquiera saben exactamente
quienes son los directores de |ISI; al respecto, hay una fuerte diferencia de opinidon entre los
empleados y lo que los directivos tienen de percepcion; ellos consideraron que los empleados
que si se sienten apreciados y valorados por los jefes.

Otra diferencia fuerte que se presenté es en cuanto a los empleados estan fuertemente de
acuerdo en que se deben de tomar en cuenta sus puntos de vista antes de que los directores
tomen decisiones que afecten su empleo o interéses. A lo que los dirigentes contestaron que el
personal solamente estaria de acuerdo.

Pero, para conocer con mas precision cual es la percepcion general de los actores con respecto
a cada uno de los reactivos del cuestionario del clima organizacional, a continuacion se
presentara su analisis y para poder detectar rapidamente sus opiniones, dicho analisis sera
apoyado a partir del siguiente cuadro:
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No. de =
Definicién ; i pregunta Porcentajes | Forcentaje
Verbal Categoria Descripcion ahal trectiantis maTo:;:mo
cuestionario yo
Se refiere a la 7 59% MFA
percepcion del
trabajador de  ser y gEuaRED 45% MFA
Toma de tomado en cuenta para 14 S0% MFA 23% SO
decisiones resolver problemas ylo 28 26% S O 32% A
decisiones que se
deban tomar en la 32 35% A
empresa.
4 26% DA
8 47% MFA
Percepcién respecto a 11 41% MFA
la comunicacion 12 47% MFA 61% MFA
Comunicacion | oictente entre 15 35% MFA 39% DA
Directivos y empleados 16 32% MFA
23 38% MFA
31 44% MFA
w : Sentimientos que 18 41% MFA
c Alméx Bule ; prevalecen en el 100% MFA
° P 6 L alraobr:g 9 ambiente de trabajo 34 38% MEA
- ercepcion que J entre las diversas areas
N se tiene de si Se refiere a la libertad
£ | mismoy de los ! que siente el trabajador = 35% DA
> otros en la Libetadde | para poder expresar 59% MFA
o opinion sugerencias ylo 31% DA
2 c;{ganlzac@n, comentarios vinculados 27 50% MFA
£ iscrepancia ; al trabajo
= comunicaciona . Percepcion de la 3 35% MFA
O | entrelideresy I bf:el:i(:lénl relacion  entre el 66.5% MFA
empleados a r?efmﬂ 0s trabajador y el jefe 29 35% MFA, 33.5% DA
JpIes inmediato y directores 35% DA
Percepcion de sentir 1 35% MFA 55% MFA
Orgullo que uno pertenece a la
piiisidl 21 29% DA 45% DA
b 26% DA
, Se refiere a la 6 38% DA
Informacién | percepcion que el 10 35% MFA 53% DA
sobre la trabajador tiene sobre 13 38% MFA 27% MEA
organizacion | informacién que puede 17 38% DA
consultar y conocer 20 41% DA
22 56% MFA
19 44% MFA
3 Se refiere a la 24 47% MFA
m;%ﬁ:‘:?n comunicacién que 25 29% DA 89% MFA
reciben los trabajadores 26 44% MFA
roceso ) 11% DA
p ; sobre los procesos de 30 32% MEA
productivo | trabajo 33 32% MFA
¥ 35 47% MFA
CLAVES: D = En Desacuerdo d
MFD = En Muy Fuerte Desacuerdo | SO = Sin Opinién A D s
FD = En Fuerte Desacuerdo DA = De Acuerdo Y @

En éste recuadro, se describen las caracteristicas de cada categoria que se considero para el

analisis general del clima organizacional, asi como las afirmaciones del cuestionario que estan
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involucradas con cada una de ellas. También fue necesario tener un porcentaje de cada uno de
los resultados para poder realizar |a interpretacion.

3.1.1 Toma de Decisiones

En lo que se refiere a la toma de decisiones, el 45% de las respuestas estan firmemente
convencidas de que los dirigentes de la organizacion los deben involucrar en la toma de
decisiones referentes a problemas que actualmente se estan presentando, asi como para la
realizacién de la planeacion del rumbo que debe seguir la empresa; el otro 32% esta de
acuerdo con ésta situacion; mientras que el 23% no proporciond su opinion al respecto, lo que
podria hacernos suponer que es la gente que no se siente identificada con la empresa por lo
que no le interesa el rumbo que siga.

3.1.2 Comunicacién

La mayoria del personal que participa activamente en la organizacion IISI se encuentra en muy
fuerte acuerdo (69%) y de acuerdo (31%) en que la comunicacion entre miembros de la
organizacion y lideres debe ser directa, oportuna ya que consideran que esto mejoraria el
trabajo en equipo y podria reducir enormemente costos, mejorar la productividad y la calidad de
los servicios que en |IS| se desarrollan, ésto en la medida que haya una relacion comunicativa
mas estrecha entre lideres y miembros de la organizacién a fin de reducir incertidumbres y
malos entendidos.

3.1.3 Ambiente y relaciones de trabajo

El 100% de los encuestados estan totalmente convencidos de que un buen ambiente de trabajo
en la organizacion los vuelve mas productivos y les da la confianza de que se desarrollan en un
ambiente estable. Y estan a favor de que las relaciones laborales, no sélo se deben de dar en el
area de trabajo, sino también con las diversas areas con que cuenta la organizacion IIS.
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3.1.4 Libertad de opinién

EL 59% (Muy Fuerte Desacuerdo) considera que debe haber una absoluta libertad de expresion
para exponer los problemas que estan detectando en la organizacion tanto laborales como
personales que pueden afectar seriamente el desarrollo de la organizacion. El personal de S|,
se percibe muy interesado en participar directamente en la organizacion para exponer ideas que
apoyen a la mejora de procesos. El otro 31% también se encuentra a favor de que se empiece a
dar esta situacion.

3.1.5 Relacién laboral con los jefes

La percepcion del personal con respecto a que debe sentirse con la libertad y la confianza de
acercarse con sus jefes inmediatos para exponer problemas laborales es muy alta (65.5%
MFD), coinciden en que deben darles |la oportunidad de empezar a involucrarse, ya que son las
mejores personas que pueden conocer de cerca el proceso y asi como las variables que se
estan presentando y de esta manera poder erradicarlos y establecer mecanismos de mejora
continua a fin de crear un ambiente de estabilidad con los clientes. Aunque también hay un
porcentaje alto (33.5% DA) con respecto a los que se encuentran conformes con la relacion que
llevan hasta el momento con los dirigentes.

3.1.6 Orgullo

En las respuestas arrojadas en el cuestionario del clima organizacional se detecta que en su
totalidad, el personal no siente que es parte de la organizacion lISI, esto se debe a que no
conocen realmente cual es el objetivo de la organizacion, consideran que no son tomados en
cuenta y tienen la idea de que la productividad y las relaciones de trabajo serian mejores en la
medida que estén involucrados directamente con el desarrollo de los diversos procesos de la
organizacion (55% MFA y 45% DA).

3.1.7 Informacién sobre la organizacién

El 53% del personal que labora en [IS| se encuentra fuertemente convencido de que debe fluir

la informacion con respecto a politicas, planes a mediano y largo plazo asi como situaciones
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financieras que se estan presentando en la organizacion, a fin de reducir la incertidumbre,
sentirse mas identificados con la empresa para la que trabajar y de esta manera crear un
sentido de orgullo en cada uno de los empleados ya que en la medida que una persona se
involucra mas laboralmente con los procesos de trabajo, puede llegar a entender que esta
sucediendo en la organizacion.

3.1.8 Informacién sobre el proceso productivo

En su totalidad, el ambiente laboral que se percibe en la organizacion IS| reporta una
necesidad de sentirse identificados con la empresa en donde pasan la mayor parte del tiempo
de su vida (89% MFA, 11% DA). Consideran que la difusion de informacion referente a la
organizacion puede llegar a construir un sentimiento de participacion en los empleados y asi
poder tener presente cuales son las fallas que se estan presentando y en que sentido ellos
participan para que las situaciones se den de cierta forma. De igual forma, se encuentran
interesados en saber cuales son los servicios que actualmente se proporcionan en la empresa
lISl y no sélo en su departamento con la finalidad de sentirse involucrados en los procesos que
afectan directamente a la imagen publica que repercute en la calidad del servicio que se le
proporciona al cliente.

3.2 Conclusiones acerca del clima organizacional

A partir del analisis realizado sobre el ambiente que se percibe en la organizacion, se puede
detectar que hay una necesidad muy grande por parte del personal que labora en IISI por
sentirse identificado con ésta, saber que es tomado en cuenta y que no sélo es un niumero mas
que produce ciertos servicios; para ello solicita que sea involucrado en los procesos de trabajo
que se llevan acabo, conocer de cerca todos los servicios que actualmente presta la
organizacion para poder desempenar un mejor trabajo en el momento que sea requerido en un
puesto totalmente distinto al que actualmente tiene.

También considera que se debe dar apertura a establecer directamente comunicacion con los
lideres de la organizacion a fin de exponer los problemas que ven de manera clara se estan
presentando en la organizacién. Y también estdan de acuerdo en que no sélo deben
establecerse relaciones laborales con gente de su departamento, sino también debe haber
identificacion con todo el personal que integra actualmente a la organizacion IIS.
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En el clima organizacional se puede detectar que el problema mds grave que se presenta en la
organizacion es el de la falta de identificacion del personal que labora en |IS| con la propia
empresa,; si este problema se observa numéricamente se podria caer en la errénea idea de que
en la organizacion no hay muchas preocupaciones que atender, y si tomamos en cuenta la
evaluacion de la escala preferencial de comunicacion se diria que es asi. Pero hay que tomar
en cuenta que es uno de los problemas mas graves que se esta presentando en la
organizacion, el que la gente que labora en ella no se sienta identificado como parte de la
empresa en la que participa, lo que esta originando un alto indice de improductividad como se
observo en el proceso medido, la falta de compromiso por mejorar la productividad y calidad de
los servicios es consecuencia de esta situacion, al igual que haya poco interés por el futuro que
pueda tener la organizacion.

Los directores de la organizacion, estan concientes de muchos problemas que se estan
presentando y tienen muy presente la percepcion del personal al respecto, pero hasta el
momento no se han percatado de que la solucién a los problemas mencionados en el parrafo
anterior podrian disminuir e irse solucionando en la medida que desvien un poco su atencién a
las peticiones del personal que tienen a su mando; empezando a tomar en cuenta sus opiniones
para mejorar los procesos en cuanto a calidad y productividad se refiere.

Los directores consideran que la gente esta satisfecha en la organizacion, creen que la gente se
siente segura, apoyada y valorada por ellos, pero realmente no es asi y por eso se han estado
presentando fuertes variaciones en los procesos de trabajo y que al parecer los dirigentes no se
han percatado de ello o no les interesa tomar medidas al respecto.

Para poder entender porque se estan estableciendo estas variantes y cual es el papel que juega
cada uno de los actores que se desempena en la organizacién, es indispensable saber como se
estan dando las relaciones laborales entre empleados y entre los jefes. Entenderemos que las
relaciones de poder no se dan solamente a través de un cargo determinado en la organizacién,
es toda una madeja de complicidades, juegos de poder en donde las relaciones se dan cuando
hay conveniencias de por medio y se puede obtener algo a cambio.

4. ELPODERY EL ACTOR

El poder dentro de la organizacion juega un papel muy importante si tomamos en cuenta en
manos de quien se encuentra, éste se puede dar de forma legitim= o no, podremos ver, que
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muchas de las veces hay mas poder en la gente que se encuentra involucrada en la operacion
de los procesos productivos, que en los mismos lideres de la organizacion que tienen una
autoridad legitima. Pero ¢a que se debe ésto?, jcual es el rol que desempena cada miembro
del proceso medio? Aqui nos daremos cuenta de que cada uno de los miembros en
determinados tiempos y situaciones ejerce un poder en mayor o menor escala con la finalidad
de conseguir algo a cambio.

De acuerdo con Croizier y Friedberg (1990, p.56), el poder es una relacion y no un atributo de
los actores. Y éste, se va a desarrollar a partir del intercambio de los actores comprometidos en
una determinada relacion, pues en la medida en que toda relacién entre dos partes supone
intercambio y adaptacion entre ambas.

Para poder determinar como se establecen las relaciones de poder en el proceso medido, es
importante conocer en primer lugar como se empieza a dar la relacion laboral, para
posteriormente conocer como se empiezan a mezclar las relaciones de intercambio, de
compromiso y de alianzas entre los mismos actores que seria el inicio de las relaciones de
poder.

Para esto es necesario conocer al individuo, el entomo relevante en el que se desenvuelve y
que objetos de ese entorno son importantes para €l; ya que en la medida en gue un actor va
conociendo hacia donde quiere dirigirse, va a empezar a planear estrategias y acciones hasta
alcanzar su objetivo 0 meta, y ésta puede ser el reconocimiento, un ascenso, un espacio fisico
en su area de trabajo, entre otras. De esta forma, se podria decir que el poder de un individuo
dentro de la organizacion, se establece de la siguiente forma:

El poder va a ser la capacidad de los seres humanos para satisfacer sus necesidades tomando
satisfactores del entorno.
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INDIVIDUO El individuo se ENTORNO

relaciona con el \ !
/ entorno relevante - Objetos Fisicos

ol Objetos Sociales

Imagen Primordial — Subsistencia

— Existencia
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Figura 16. Relacion del individuo con el entorno

Ahora bien, un individuo dentro de una organizacion, va a relacionarse con un ambiente
relevante de acuerdo a dos necesidades: una es por subsistencia, y ésta se da cuando los
actores solamente obtienen elementos para sobrevivir; y la otra es una relacién de existencia en
donde el actor se da cuenta que su relacion con el ambiente relevante lo puede transformar y es
aqui donde se empiezan a establecer estrategias y acciones a través de lo que conoce de su
entorno, la informacién que percibe y la que conoce y su forma de adaptarse a las
circunstancias que.se le vayan presentando.

Para. ello, es muy importante establecer y tener definido cuales son los elementos de los que
pueden disponer los actores para establecer relaciones de poder, como lo son las estrategias,
las fuentes y recursos que existen en la organizacion, la relacion que tienen con la organizacion,
sus caracteristicas personales como lo son la experiencia, la jerarquia, el nivel acadéemico y la
personalidad, entre ofras.
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4.1 La estrategia y el poder

La estrategia de cada uno de los actores del proceso medido en la organizacion IIS| se puede
percibir, a partir de observar su comportamiento diario, asi como también se pueden conocer
las relaciones de poder que se establecen entre ellos. Para ello, los actores de manera
conciente o inconsciente hacen uso de diversas estrategias dependiendo de las situaciones en
que se encuentren, Croizier y Friedberg (1990, pp. 46-47) plantean que para conocer el
concepto de estrategia es preciso partir de las siguientes observaciones:

1. El actor rara vez tiene objetivos claros y menos todavia proyectos coherentes: éstos son
multiples o mas ambiguos, mas o menos explicitos y mas 0 menos contradictorios.

2. Sin embargo, su comportamiento es activo. Siendo que siempre se encuentra restringido y
limitado, no esta jamas directamente determinado; incluso la pasividad es el resultado de una
accion.

3. Es un comportamiento que siempre tiene un sentido; el hecho de que no se le pueda

relacionar con objetivos claros, no significa que no pueda ser racional sino todo lo contrario.

4. Es un comportamiento que siempre presenta dos aspectos: uno ofensivo, que es aprovechar
las oportunidades con miras a mejorar su situacion, y otro defensivo que consiste en mantener y
ampliar su margen de libertad y por ende su capacidad de actuar.

5. En el caso limite, no existe, pues un comportamiento irracional; ésa es la unidad que tiene el
concepto de estrategia, que puede aplicarse indistintamente a los comportamientos en
apariencia de los mas racionales y a los que parecen completamente erraticos.

En la organizacion |ISI se encuentran tres categorias de personal: los jefes, los lideres o
coordinadores de proyecto y los miembros de equipo. Las funciones gue se realizan en cada
nivel son diferentes una de la otra, pero aqui los tres niveles deben tener una relacién constante
y una cooperacion para que el trabajo salga adelante.

Los autores plantean que un comportamiento del actor siempre presenta dos aspectos: uno
ofensivo que es “aprovechar las oportunidades con miras a mejorar su situacion”, y otra
defensivo que consiste en “mantener y ampliar su margen de libertad y por ende su capacidad
de actuar”. En el caso limite el comportamiento del actor nunca es irracional, pues todo
responde a una estrategia que sig''= para lograr sus objetivos.
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El poder es entendido como una fuerza lo suficientemente intensa para controlar la conducta
de un individuo y la posibilidad de imponer la propia voluntad sobre el comportamiento de los
demas. Aunque para este caso particular, “poder” se entendera como la forma en que los
actores se relacionan unos con otros por medio de su capacidad de satisfacer las necesidades
de los ofros actores y de la organizacion. Esto implica que a mayor capacidad de emplear
recursos o de controlar fuentes sera mayor el poder.(Croizier y Friedberg, 1990, p.68-72)

4.2 Fuentes y recursos del poder

Crozier y Friedberg (1990, p.62) menciona que una relacion de poder exige siempre la
respuesta a dos preguntas: ;Cuales son los recursos de los que dispone cada parte?, y en
segundo lugar ;Cuales son los criterios que definen la pertinencia de esos recursos y su
caracter mas o menos movible? Es decir, (Cual es la relacion y cuales son las limitaciones
estructurales en las cuales se inscribe?

La primer pregunta remite a los recursos de todas las clases (individuales, culturales, sociales,
etc.) de los que puede disponer un actor por su situacion social global y que definen el marco
temporal, espacial y social en el cual debera circunscribirse en todo momento su estrategia.
Esto hara posible reconocer la desigualdad entre los actores mismos que dependen de su
insercion comun y de su posicion respectiva en un campo social estructurado.

Las fuentes de poder que se establecen entre los miembros del proceso medido tienen que ver
basicamente con el conocimiento que cada uno de ellos tiene sobre las actividades laborales
que desarrolla, de esta manera, éste es utilizado como una fuente de poder en el momento que
el actor que sabe realizar las actividades tienen la decisiéon de ensefarle al otro a desarrollar
otras actividades.

En este caso, los lideres de proyecto, ejercen un fuerte poder sobre los miembros del equipo,
en el momento que ellos deciden el ritmo de trabajo, y cual es el rumbo que debe seguir. Un
actor solo acepta perder en el corto plazo si esta pérdida le parece momentanea y piensa que a
la larga ganara.
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4.3 El poder y la organizacién

La organizacion regula el desenvolvimiento de las reglas de poder. Dado su organigrama y sus
reglamentos internos, restringe |a libertad de accion de los individuos y de los grupos que reune,
con lo cual condiciona profundamente la orientacion y el contenido de sus estrategias. (Croizier
y Friedberg, 1990, p.67).

Aqui cabe mencionar que aunque no existe un organigrama conocido fisicamente en la
organizacion, los actores que se desarrollan en el proceso medido, saben que hay una
estructura jerarquica, donde las relaciones de poder se dan en forma descendente. Al momento
de ser contratados en la organizacién, firman un contrato en donde se encuentran estipulados
las funciones, derechos y obligaciones que cada actor va a tener una vez que pertenezca a la
empresa.

El poder que ejerce la organizacion a través de la reglamentacion pretende limitar a sus
miembros a ejercer funciones que nada tienen que ver con la organizacion en si © que puedan
poner en peligro la integridad de la misma; también la organizacion legitima el poder de las
funciones de los mandos medios a través de asignar cargos y puestos, en donde cada uno de
ellos tiene ciertas libertades y limitaciones en cuanto a su participacion con otros actores tanto
de manera ascendente como descendente, asi como libertad para la toma de decisiones en
cuanto a su nivel en la organizacion lo permita; pero como se ha visto a lo largo del modulo, la
institucion del poder muchas de las veces no resulta funcional

4.4 Tipos de poder

Existen cuatro grandes fuentes de poder comrespondientes a los tipos de fuentes de
incertidumbre especialmente pertinentes para una organizacion:

1. las que provienen del control de una competencia particular y de la especializacion
funcional.

2. las que estan ligadas a las relaciones entre una organizacion y su o sus entornos.
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3. las que nacen del control de la comunicacion y de la informacion.

4. las que provienen de la existencia de reglas organizativas generales.

En el primer punto, el autor menciona que el experto es el Unico que sabe como hacer las
cosas, que dispone de los conocimientos y de la experiencia del contexto, la cual le permite
resolver algunos problemas cruciales para la organizacion. (Croizier y Friedberg, 1990, p.70).
Esto se refiere al grado de especializacion y de relacién que cada uno de los actores tiene con
la organizacion y de esta manera conseguir privilegios; es decir, el que los lideres de proyecto
tengan conocimiento y dominio de las actividades que realizan, ademas del poder legal que les
da la organizacion dentro del grupo de trabajo, hace que éstos actores puedan darse el
privilegio de llegar tarde y saber que no lo pueden regresar porque es pieza clave para la
continuidad del proceso, esto sin importar que sus constantes llegadas tarde, retracen la
operacion; esto aunado a que mantiene relaciones amistosas muy estrechas con los lideres de
la organizacion, por lo que también tiene una ventaja ya que sabe que se tendradn
consideraciones con él por este aspecto. Esta situacion de especializacién, no sélo ocurre con
los lideres de proyecto, sino en si con todos los actores involucrados en el proceso. El
encargado de Telemarketing sabe que es la unica persona que lleva a cabo esta operacion,
ademas de mantener una relacion de amistad estrecha tanto con el Lider de Proyecto, como
con uno de los Directores Asociados y el Director General; al igual que el Consultor Jr, los
Programadores Analistas y el Analista; cada uno de ellos desempefia un papel importante y
fundamental que es cadena de continuidad para que el otro pueda realizar su trabajo y saben
que si en determinado momento pueden prescindir de sus servicios, a los lideres de la
organizacion, les costara trabajo adaptar rapidamente a una persona al proceso laboral, ya que
tienen muy presente que el trabajo tiene que salir al momento y que una persona nueva en el
proceso tendra consecuencias muy graves en cuanto a dominio de la informacién en poco
tiempo, por la diversidad de informacion que se maneja en la organizacion. Al respecto,
Croizier asegura que desde el momento en que el buen funcionamiento de una actividad, de un
sector y de una funcién muy importante para la organizacién depende de su intervencion, el
actor podra negociaria contra beneficios o privilegios (Croizier, 1990, p.70).

Por otra parte, hay que recordar que todo el personal que actualmente se encuentra en el
proceso medido, esta estrechamente vinculado con los dirigentes de la organizacion; ya que
ingresaron todos en |IS| a partir de conocer a alguna persona que ya laboraba en la empresa y
si bien es cierto que de acuerdo con el punto 2.2 de éste capitulo, sélo el 19% ingreso a la
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organizacion a partir de la realizacion del servicio social, hoy también mantienen relaciones muy
estrechas de amistad con los lideres, e incluso uno de ellos sentimental con un de los hermanos
del Director General, por lo que aqui se descubre otra fuente de poder, en donde el actor
aunque haga mal su trabajo, sabe que sera muy dificil que puedan prescindir de él debido a
esta situacion.

La segunda gran fuente de poder que se encuentra en una organizacion, esta ligada a todas
las incertidumbres que se desarrollan alrededor de las relaciones entre la organizacion y su
medio (Croizier, 1990, p.71). Esta fuente es bastante cercana a la primera, ya que no puede
existir una organizacion, sino establece relaciones con el o los medios que la rodean. De esta
forma, los individuos y los grupos que, por sus multiples dependencias o por el capital de
relaciones en tal o cual segmento del medio, puedan controlar, por lo menos en parte, esta zona
de incertidumbre y amoldaria en beneficio de la organizacion, dispondran en forma natural de
un considerable poder dentro de ésta.

En este sentido, los agentes de ventas (también lideres de proyecto) junto con el encargado de
telemarketing y el director de area son las personas encargadas de llevar acabo todo el proceso
de ventas y de saber cuales son las posibilidades de incrementar negocios y trabajo dentro de
la organizacion. Esto puede ser utilizado como una fuente de poder ante los Directores
Asociados y el Director General que no tienen conocimiento alguno del estatus del proceso de
ventas, asi como para toda la organizacién en si donde ellos a través de manipular la
informacion que saben pueden dar cifras aceptables o deprimibles y asi ejercer un poder a
través de la informacion.

Por otra parte, el que los actores medidos no tengan una idea clara de a qué hora o cuando
puedan llegar los jefes inmediatos, los hace que puedan utilizar esa incertidumbre a su favor al
no realizar adecuadamente su trabajo y dedicarse a realizar actividades personales que nada
tienen que ver con sus actividades laborales.

Es por eso que al medir la improductividad del proceso laboral y las causas que lo originan, se
encontré que cuando los lideres o dirigentes de la organizacién no se encuentran, los equipos
de trabajo destinan mas tiempo a realizar actividades personales como chatear, instalar nuevos
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juegos de video en la computadora y pasar largas horas en el teléfono; y sélo se preocupan por
trabajar cuando se encuentran bajo supervision.

Ya que cuando los lideres dedican un poco de atencion al proceso laboral, el equipo de trabajo
trabaja ininterrumpidamente, lo que nos da la idea de que seria importante asignar a una
persona que no se encuentre involucrada ni con el proceso laboral ni con las relaciones
personales de éstos equipos, para supervisar las actividades que se les solicitan y tendiendo
una persona ajena al proceso, seria mas dificil que se volviera complice de las situaciones que
hasta el dia de hoy siguen ocurriendo.

En tercer lugar, Crozier cita aquellas fuentes de poder relacionadas con el control de la
comunicacion (Croizier y Friedberg, 1990, p.72), Es decir, la organizacion crea poder
simplemente por la forma en que organiza la comunicacion y los flujos de informacion entre sus
unidades y entre sus miembros. En este caso, los actores como es el caso del encargado de
telemarketing, tiene una fuente de poder al informarle a su jefe inmediato un nimero de
llamadas al dia para concertar citas alterado a su favor, exponiendo que con nadie o con muy
pocas empresas establecio contacto para poder solicitar una cita y ofrecer sus servicios, de esta
forma, “ocupa” da una imagen al jefe inmediato de la ardua labor de su jornada de trabajo y sin
embargo, dedica ese tiempo a otras actividades como chatear o jugar ajedrez via Internet con el
analista de al lado que también le informé a su jefe que ha tenido problemas con la red o la
computadora lo que ha ocasionado retrasos.

Esta situacion en donde cada uno de los actores involucrados en el proceso medido, adquiere
poder debido a que no hay un flujo real de la informacion, no hay un personaje clave que este al
pendiente de la operacion, los lideres de proyecto tienen que realizar labores de venta, por lo
que ocupan mucho tiempo fuera de la organizacién y les hace tener una visién muy limitada de
realmente como se esta desarrollando el trabajo. Por otra parte, aunque los dirigentes de [ISI se
encuentren en la organizacion independientemente del tiempo, éstos se encierran en sus

oficinas y no solicitan avances de los proyectos que se desarrollan en el area.

La utilizacion de las reglas organizativas es la cuarta fuente de poder y segln los autores
(Croizier y Friedberg, 1990, p.79), éstas deben estar destinadas a eliminar las fuentes de
incertidumbre, pero paraddjicamente no las suprime completamente sino que crea otras que
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pueden ser inmediatamente aprovechadas por aquellos a los que éstas tienden a constreiir y
que estan consideradas como reguladoras del comportamiento. El mejor ejemplo de esta
situacion es el reglamento interno de trabajo que se establece a cada uno de los empleados
desde el momento que ingresa a la organizacion, donde se estipula que la hora de entrada es a
las nueve indicando que si no se cumplen esta accion seran regresados y en el caso de
continuar asi, se les sancionara con dias de trabajo. Aqui deberia de reducirse una fuente de
incertidumbre, pero no es asi, porque este reglamento no es tomado en cuenta por ninguno de
los actores que participa en la organizacion ni es ejecutada por los mismos dirigente que saben
que la gente sigue llegando tarde, pero que hasta el momento no se han tomado acciones
correctivas al respecto.

Otro ejemplo se da a partir de que los dirigentes de la organizacion establece tiempos de
entrega de los trabajos en proceso con los actores del departamento, ellos saben que tienen
toda la confianza de sus jefes inmediatos y que no estaran atras de los todos los dias, pero si
tienen presente en todo momento una fecha de entrega; por lo que aunque por varios dias,
incluso semanas, los actores se dediquen a realizar otras actividades distintas al desarrollo del
proyecto, éstos empiezan a laborar cuando estan a unos dias de la fecha limite, lo que llega a
restringir hasta que limite pueden tener libertad de hacer lo que quieran. Y aunque al momento
de acercarse la entrega, los actores del departamento empiezan a trabajar, muchas de las
veces se les viene encima el tiempo y es cuando tienen que quedarse tiempos extras e incluso
trabajar sabados y domingos y saben que estas horas invertidas no les seran pagadas.

Una vez establecidas como se dan las fuentes de poder en la organizacion IISI, se reflexionara
de cual es el papel que desempefia cada uno de los actores del proceso medido en el grupo de
trabajo.

6. ELACTOR Y EL GRUPO

6.1 Definicién del grupo y tipos de grupo

Para Olmsted, (1996, p. 16), un grupo es 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 tienen
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conciencia de cierto elemento comun de importancia. Una caracteristica del grupo es que sus
miembros poseen algo en comun y que creen que ese algo establece una diferencia.

En 1ISI el grupo esta conformado por personas jovenes que tienen como caracteristica
primordial de que todos se conocen, incluso desde antes de ingresar a la organizacion. De
acuerdo con Qlmsted (1966, p. 10), los grupos pequenos y la relacion entre los miembros que la
conforman, se puede estudiar a partir de dos perspectivas. Los grupos primarios y los grupos
secundarios.

Define como grupo primario a los miembros que se hallan ligados unos a otros por lazos
emocionales, calidos, intimos y “personales”; poseen una solidaridad inconsciente basada mas
en los sentimientos que en el calculo. Tales grupos tienen contacto directo, son espontaneos en
su conducta interpersonal, y orientados aunque no necesariamente en forma explicita, hacia
fines mutuos y comunes. Olmsted pone como ejemplo a los amigos, las pandillas y
principalmente a la familia.

A partir de la definicién que Olmsted da sobre los grupos primarios, podriamos considerar a los
miembros que se desenvuelven en el area de disefio y desarrollo y telemarketing como ejemplo
de éstos, ya que como se ha mencionado anteriormente, tienen lazos emocionales de amistad
y parentesco; por lo que existen relaciones de dependencia, dénde todos se mueven hacia la
misma direccion, es decir, los programadores analistas, el consultor jr., el encargado de
telemarketing, y el analista platican de asuntos personales antes de empezar sus actividades
laborales, salen a comer juntos, a la hora de la salida se van juntos y por lo menos una vez al
mes se ponen de acuerdo para irse de “reventon” juntos, después de la jornada laboral del dia
viernes. Y aunque alguno de ellos tenga que desplazarse a otra oficia fuera de la organizacion,
éste sigue teniendo contacto con el grupo via telefénica o via e-mail. En este sentido, el grupo
primario de |IS| ofrece al individuo su primera y mas completa experiencia de la unidad social.

Cooley (Cooley en Olmsted, 1996, p. 12) menciona que en un grupo primario, el individuo podra
mostrarse ambicioso, pero el objeto maximo de su ambicion lo constituira cierto deseo de
ocupar un lugar en la mente de los demas, y él se sentira leal a las normas comunes de ayuda
mutua y de juego limpio.
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Por otra parte, las caracteristicas de los grupos secundarios son opuestas y hasta cierto modo
complementarias de las del grupo primario (Cooley en Olmsted, 1996, p. 13). Las relaciones
entre los miembros sueles considerarse frias, impersonales, racionales y formales. Los
individuos participan no como personalidades totales, sino con relacion a capacidades
especiales y delimitadas; el grupo no es un fin en si mismo, sino un medio para otros fines, los
grupos secundarios suelen ser mas numerosos y sus miembros tienen contactos entre ellos
solamente de manera intermitente, a menudo indirectamente a través de medios graficos mas
que de medios orales. Cooley menciona como ejemplo a las asociaciones profesionales. Aqui
también se pueden integrar los sindicatos y las diversas agrupaciones civiles.

6.2 Funciones positiva y negativa

De acuerdo con Olmsted (1996, p. 51), un grupo primario es funcional cuando el mismo grupo
entrena a sus miembros para favorecer el desarrollo psicologico de los individuos
proveyéndolos del contexto necesario dentro del cual tiene lugar el desenvolvimiento intelectual
y emocional. El autor menciona como el mejor ejemplo a la familia.

El grupo primario que se establece en el proceso medido de la organizacion IISI, resuita
funcional en el momento que hay una fuerte relacién de solidaridad, companerismo y apoyo
entre ellos. Olmsted (1996, p. 56) establece que en los grupos primarios funcionales, se han
encontrado frecuentemente lazos de solidaridad entre los comparieros de trabajo son
necesarios para elevar la moral, y que ésta es un factor importante para la alta productividad.

Pero, otra parte, la lealtad del grupo primario puede llevar al sabotaje y a otras consecuencias
similares. Olmsted (1996, p. 56) y lo que resulta funcional para un grupo, puede resultar
disfuncional para la organizacion.

Aqui resulta muy importante retomar este comentario, ya que en la organizacién IISI, si bien es
cierto que en el grupo primario del proceso medido existe una parte funcional; también es cierto
que esta funcionalidad de los actores esta resultando seriamente disfuncional para la
organizacion en el momento en que han considerado a la organizacion como “un club social” en
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donde las responsabilidades laborales han pasado a un segundo plano y las relaciones
personales, de complicidad y lealtad por amistad, estan afectando seriamente los procesos
productivos en el desarrollo de los proyectos.

Hay complicidad desde el momento en que la gente empieza a llegar tarde, es un pacto
silencioso en donde uno llega tarde, el otro puede estar en Internet o hablando por teléfono y
por otra parte salirse temprano en la organizacion y nadie dice nada, ninguno de los actores
involucrados en el proceso se han visto en la necesidad de poner un alto porque son roles
establecidos que van cambiando constantemente conforme les vaya conviniendo. Hay alianzas
muy fuertes donde el silencio a todos loa acontecimientos que estan sucediendo es su mejor
arma de poder ante los directores de la organizacion; pero dichas alianzas hasta el momento
han concluido en entregas a destiempo del trabajo solicitado, mala calidad en el servicio y
quejas constantes por parte de los clientes que en tarde o temprano van a desbordar en el
declive de la organizacion.

6.3 El lider y los tipos de lider

El lider es el hombre que actia cuando demanda accién, va a ser mas independiente con
respecto a los juicios. (Olmsted, 1966, p. 35). Y considera que hay tres tipos de liderazgo: el
democratico, el autoritario y el laissez-faire. El Autor menciona que de acuerdo al tipo de
liderazgo que se ejerce; éste determina distintos tipos de comportamiento de grupo.

Cuando el grupo se halla bajo un liderazgo democratico, las relaciones entre los miembros son
de caracter mas personal y amistoso, Hay mayores diferencias personales individuales y al
mismo tiempo, los miembros estan mas orientados con relaciéon a los intereses de grupo y de
esta manera, se solicitan mutuamente su aprobacién. A través de un estudio de diversos
grupos, el autor comprobé también que habia menos agresion dirigida contra uno de los
miembros, y una estabilidad y cooperacion en la realizacion de actividades aun cuando el lider
se encontraba fuera.
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En este tipo de lider, se podria suponer que entra el Director General, donde hay una relacién
mas que laboral con el grupo pnmario medido, trata en todo momento de onentar al grupo hacia
el cumplimiento de objetivos especificos en calidad, tiempo y espacio; ademas de darles la mas
completa libertad de que operen como mejor crean conveniente y los hace enfrentar sus errores
a fin de que sigan aprendiendo. Hasta aqui, se podria decir que es el lider ideal de la
organizacion, pero esto no se cumple en primer lugar porque los miembros que participan en el
area de desarrollo, disefio y telemarketing no se encuentran comprometidos con la otra parte, la
de cooperacion y el trabajo en equipo sin la necesidad de que haya supervision, y por otra
parte, porque una vez que hay problemas en el proceso que se esta desarrollando, donde se
necesita la ayuda extrema del Director General, que es experto en la materia, éste simplemente
no se presenta por otras actividades que considera mas importantes de atender; ademas de
argumentar que los involucrados en el proceso deben aprender a resolver problemas por muy
dificiles que estos sean. En este sentido, uno puede estar de acuerdo, pero no se tiene
conciencia del costo econdmico, energetico y psicoldgico que implica que el problema no sea
resuelto a tiempo.

Por otra parte, un grupo bajo el liderazgo laissez-faire, era notable por su falta de incentivo para
el trabajo (Olmsted, 1966, p. 42); por lo que un lider laissez-faire regularmente carece de
técnicas sociales para dirigir y tomar decisiones sobre el grupo asi como plantear ante ellos un
comportamiento de cooperacion; su actitud es pasiva, por lo que al momento de abandonar el
grupo puede que algun otro miembro tome el liderazgo.

En este tipo de liderazgo entra el Director Asociado 2, el cual es una persona que no tiene
presencia en la organizacion ante el grupo, no se sabe cuales son las actividades especificas
que realiza, que proyectos especificamente esta lidereando y si realmente su funcion es como
Director Asociado. De acuerdo con la tabla de personalidad especificada en el apartado 2.2.1,
es definida como una persona poco extrovertida y afable, muestra poca estabilidad emocional y
del Director General y el Director Asociado 1, es el que muestra menos apertura a la
experiencia.

El liderazgo autoritario, segun Olmsted (1966, p. 43), provoca dos tipos de reacciones. Una
agresiva y otra apatica. Durante el estudio que hizo el autor a un grupo de alumnos ante su
profesor con liderazgo democratico, percibié que ambas reacciones estaban en una relacién de
dependencia relativamente fuerte respecto al lider; pero la accién agresiva implicaba rebeldia y
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deseo de llamar la atencion, y una amistad mutua entre los miembros, que faltaba en el grupo
apatico.

En esta categoria se puede definir que entra el Director Asociado 1, el es el dirigente del
proyecto principal de out sourcing de la organizacion, esta a cargo del proyecto de Telcel y sus
allegados lo perciben como una persona frivola, que solo los ve como nimeros y no como seres
humanos; esto se reflejo a partir de las entrevistas realizadas en el capitulo dos y en éste
capitulo, en el andlisis del clima organizacional donde al igual que los otros dos directores, la
gente tienen una actitud de enojo y rebeldia contra él, y se lo hacen ver cada vez que manda a
alguien a la organizacion para supervisar el trabajo.

Y con respecto al proceso medido, en los actores involucrados en el proceso se muestra una
total apatia hacia él. No hay comunicacién, los actores se limitan a dar informacién que
solamente les es necesitada y acuden a verlo cuando los llama para alguna aclaracion, pero a
partir de ahi no hay mas lazos que los una mas que el laboral.

6.4 El personal de lIS] y su relacién con el problema medido

Los actores que se desenvuelven en el proceso medido, van a actuar de acuerdo a las
circunstancias que se estan presentando y a los objetivos que quieren alcanzar. En el caso de
el encargado de telemarketing, su fuente de poder se basa en su personalidad carismatica, a
pesar de ser uno de los ultimos actores que se incorpord a la organizacion, rapidamente
establecio relaciones de amistad con el grupo primario, es una persona que se muestra amable
con los dirigentes a fin de crear la apariencia de responsabilidad y profesionalismo. Lo que el
pretende en la organizacion, es un ascenso rapido a partir de que se considera un buen
negociador en cuestion de obtener citas rapidamente para los agentes de ventas. Es dinamico y
ambicioso, no le gusta estar realizando una sola actividad y pide a gritos que lo asciendan a
agente de ventas, por lo que su estrategia es quedar bien con los jefes inmediatos para lograr
su objetivo ademas de que quiere conseguir un aumento, aunque esta situacion solo se da en
apariencia porque cuando no hay supervision se dedica al igual que sus demas compareros a
otras actividades.
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El consultor jr. Mantiene una relacion sentimental con uno de los hermanos del Director
General, lo que le da un estatus en el grupo primario por las consideraciones que se le hacen al
respecto, ya que es una persona que a pesar de haber terminado la Licenciatura en Informatica,
y después de dos anos de ingresar a la organizacion, hasta el dia de hoy todavia no logra
dominar actividades propias de su profesion, a lo que los dirigentes la han cambiado
constantemente de departamento, pero hasta hoy no han decidido prescindir de sus servicios.

Al igual que el actor anterior, el Programador Analista 1, se encuentra en la misma situacion,
hasta el dia de hoy no ha dominado sus actividades laborales, pero por ser hermano del
Director General fue promovido a Lider de Proyecto de un area totalmente diferente para él, ya
que su carrera esta encaminada a la informatica y el tenia que desenvolverse en un area de
1ISO 9001, por lo que fue removido de su cargo y reasignado a su anterior puesto pero ahora en
un proyecto mas ambicioso.

El otro programador analista tiene una personalidad carismatica, se considera una persona
profesional y ha logrado ascender rapidamente en la organizacion a partir de que se ha ganado
la confianza del Director General, pertenece al grupo primario y tiene una alta dependencia con
ellos, ya que cuando se encuentra lejos de la organizacion llama por teléfono para seguir en
contacto con ellos.

Otro de los personajes a analizar, es el analista, que es una persona agresiva y hostil, estuvo
trabajando en el proyecto de Telcel, pero por los constantes errores que se presentaron fue
destituido del puesto, se le bajo el sueldo a la mitad, pero no prescindieron de sus servicios, es
amigo del Director General y es que mas alta improductividad presenté durante el proceso
medido, su fuente de poder en la organizacion es no decir nada, pasar desapercibido ya que
utiliza la mayor parte de su tiempo para chatear, jugar en la red o buscar empleo.

E! Lider de Proyecto Uno, también se mueve en la organizacién bajo las relaciones de amistad,
es carismatico y ha logrado ascender en la organizacion por la experiencia y conocimiento que
tiene, pero utiliza sus relaciones de amistad como poder para llegar tarde y faltar.
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El Lider de de proyecto dos, se mueve bajo el mismo esquema que los anteriores actores entra
a la organizacion por lazos amistosos con la Direccion General, es carismatico y con alto
sentido de responsabilidad, aunque le hace falta apoyo para poder desenvolverse
adecuadamente.

A partir de la descripcion de los actores y su relacién con el grupo y la organizacién; se puede
observar que los actores medidos tienen una fuente de poder que saben utilizar que y esta es
la relacién de amistad que hace que se desenvuelvan en una excesiva confianza sabiendo que
si comenten errores no van a ser sancionados fuertemente.

6. COSTOS PARA LA ORGANIZACION

Para Abraham A. Moles (p. 41), el costo es el resultado de una cuantificacion de los valores por
medio de un sistema, que presenta a los economistas altamente elaborado: el mercado, es
decir, una referencia a la sociedad universal (o parcial) que aporta o sugiere normas al conjunto
de actos dg adquisicion o de investigacion de-los servicios efectuados por el individuo.

A partir del andlisis realizado a través de la medicion de los procesos en cuanto a calidad y
productividad, se han detectado datos muy importantes sobre los costos que se estan
generando en la organizacion IISI; es importante mencionar que dichos costos no son
solamente econémicos; sino también representa costos temporales, energéticos y psicolégicos.

6.1 Costos del problema

Como se especifico en el punto 1.8 dénde se dieron a conocer cual es el costo del problema, se
logro observar que durante un mes el costo por la improductividad de los miembros
involucrados en el problemas es de $ 7,750.00, ademas de que la falta de interés y seguimiento
a las propuestas solicitadas para la prospeccion de nuevos clientes y con ello la posibilidad de
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nuevos proyectos, tuvo un costo de $ 200,000.00, dando una pérdida de un total de $ 207,750

durante el proceso medido.

Cabe mencionar que este costo se midié en términos monetarios, pero no es el costo real de la
operacion, ya que implica una serie de cuestiones que tienen que ver con el costo de la accion

realizada que implica un costo temporal, un costo energético y un costo psicolégico.

6.2. Costos de la accién

La accion, es el desplazamiento del ser en el espacio que crea una modificacién en su medio
ambiente, tiene como meta cumplir con una funcion, que es el sentido que el actor le da. Y
dichos costos de la accidn se clasifican en: costos temporales, energéticos y psicologicos.

Para Moles (p. 50) todo acto, todo objeto, todo servicio, toda ocupacion humana, se traduce
necesariamente en una disipacion de tiempo. Hay un tiempo, hay una duracién afectada para la
realizacion, duracién modificable, transformable segun las condiciones del acto, pero que,
cuando estas han sido bien definidas, aparece como un impuesto temporal que graba toda
accion. El tiempo es un capital del ser; éste lo consume al repartirlo en una serie de actores
particulares: cada uno de esos actos tiene, entonces, un costo temporal.

\

El costo temporal del proceso medido en la organizacion S| se lleva acabo en el momento que
cada uno de los actores dedica parte de su tiempo a realizar actividades que nada tienen que
ver con el proceso laboral. Son tiempos que deben ser invertidos mas adelante para que el
trabajo salga adelante. En el proceso medido durante cuatro semanas, se logré demostrar que
en la organizacion sélo en el area de disefio y desarrollo y telemarketing se pierde
mensualmente la cantidad de 274 horas que implican un costo econdmico en primer lugar, al
tener que ser repuestas para seguir operando y que el proyecto salga adelante; porque
independientemente de que se termine o no el trabajo en el tiempo establecido, ese tiempo ya
no sera recuperado nunca y los empleados siguen recibiendo quincenalmente un sueldo por un
trabajo no terminado.

Por otra parte, Moles considera al costo energético en término fisicoquimico; en el sentido de
numero de kilogrametros o de kilovatios/hora, consumidos o economizados, incluso consumidos
con miras a un ahorro posible (p. 52).
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Considerando el analisis del problema medido, se puede apreciar que la faita de supervision en
la organizacion hacia las areas de trabajo han tenido grandes costos psicologicos, esto se debe
mas que nada a que si no hay supervision, y si el personal no se encuentra interesado en
realizarlas bien o de cumplir con lo minimo indispensable; a la hora de la revisién del trabajo,
muchas de las veces se tiene que volver a repetir, y esto no sélo genera un costo econdémico
para la organizacién por el desperdicio de insumos y combustibles; sino también un gasto de
energia del personal que realiza dichas actividades, cansancio, trabajar después de la jornada
de trabajo y realizar una misma actividad otra 0 mas veces. Pero no se queda solo en el costo
energético, también implica un costo psicolégico.

Por otra parte, la improductividad que se genera en la organizacion, también tiene un costo
energético, por una parte en cuestion estructural, es decir, los equipos de computo estan
encendidos todo el dia pero no son productivos porque no se estan utilizando para lo que
realmente se estan ocupando, ademas de que se quedan prendidas mas tiempo de lo normal
cuando la gente se tiene que quedar para terminar los trabajos pendientes y estos suelen ser
hasta de cuatro horas mas después de la jornada habitual de trabajo.

Actualmente, la organizacion paga mensualmente la cantidad aproximada de $ 2,800.00 por
consumo de energia, lo que indica que cada hora tiene un costo de $ 17.50. De esta manera, el
costo de energia eléctrica que mensualmente tiene la organizacion IS| a raiz de los problemas
analizados al principio del capitulo es de $ 1,198.75, lo que significa que la organizacion esta
desperdiciando el 42.78% en energia eléctrica al mes.

Ahora, retomando el costo psicolégico. El autor menciona que el costo psicolégico es la
movilizacion del aspecto mental del ser en comportamientos, para pasar de una inercia de la
accion a su cumplimiento. Es una especie de esfuerzo fisico que realiza, el que es sin embargo
fundamentalmente diferente, pero al que debera retribuir sus reservas, las cuales se agotan.
(Moles, p. 53).

El costo psicolégico estro de los costos importantes a analizar en la organizacion, que se
podrian reducir en la medida en que los actores que participan en el proceso medido se
responsabilicen de las actividades que tienen que realizar de acuerdo con los tiempos
establecidos.
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Al considerar que la organizacion no les paga a los actores los tiempos extras que se generan
para la realizacion del trabajo, podria decirse que no tiene mas costos economicos, pero sus
repercusiones se encuentran en los costos psicolégicos. Una persona que decide trabajar mas
tiempo del que esta establecido, suele someterse a una serie de presiones constantes,
angustias, desesperacion que demerita la calidad del trabajo y de vida del empleado.

7. DIAGNOSTICO DEL FUNICONAMIENTO DE IiSI

A partir del desarrollo y comparacion de los diagramas de flujo tanto real como ideal del drea de
diserio y desarrollo y telemarketing de la organizacién IIS|, se pudieron apreciar las variantes
existentes en el proceso medido. A partir de ese momento se definid cuales serian los
problemas a analizar y cuales son los actores que intervienen directamente en el proceso.

De esta manera, se corroboré que las variantes establecidas en la operacion inician a partir de
la forma de actuar de cada uno de los integrantes del area. Los problemas que se estan dando
actualmente en la organizacion se deben a la excesiva confianza que los dirigentes le dan a los
miembros que participan en dicho proceso, esto aunado a una falta de supervision efectiva.

En el area medida se detectaron vinculos muy fuertes de amistad que afectan directamente el
proceso de la organizacion ya que no son utilizados de manera adecuada; hay un alto indice de
complicidad en donde cada uno de los actores tienen un beneficio personal por participar en el
juego del grupo.

Las relaciones de amistad, comparierismo, lealtad y confianza han determinado que el ambiente
laboral se convierta en un entorno social, en donde los actores que participan en el proceso han
relegado sus funciones de trabajo, dando paso a sus relaciones personales.

La organizacién lIS| esta conformada por gente joven en su mayoria solteros, que no tienen

compromisos que cumplir, y éste es un rasgo de sus caracteristicas base que nos hace pensar
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que no tienen porque crear compromisos con la organizacion si todavia no tienen esa
necesidad.

Por otra parte, el clima organizacional refleja una falta de identificacion con la organizacién, no
se sienten tomados en cuenta y solicitan ser parte de la organizacion, intervenir directamente en
los procesos productivos, dar ideas y propuestas que puedan ayudar al desarrollo de la
organizacion lISI.

El que la gente no se sienta identificada con la organizacion, es otro de los factores importantes
a considerar ya que esto ocasiona que no haya compromiso y aungue la mayoria del personal
que trabaja en IISI tiene mas de dos aiios, todavia no se sienten parte de la empresa, y se
encuentran ahi en lo que encuentran una oportunidad mejor de desarrollo.

Y aunque los lideres de la organizacion conocen de antemano el sentir de sus empleados,
hasta el momento no han realizado cambios estratégicos que permitan crear lasos afectivos y
reducir asi la imagen de personas a las que no les interesa mas que el dinero.

Por lo que si ISI no empieza a realizar planes de accion estratégicas para detener los
problemas de improductividad, establecer limites entre las relaciones personales y el trabajo,
las consecuencias cada vez van a ser mas graves y podrian afectar muy seriamente el rumbo
de la organizacion hasta desapareceria.

A partir del analisis de la productividad y la calidad de una de las partes del objeto de estudio,
se pudo comprobar que tiene diversas variantes que tiene que ver desde el personal que dirige
a la organizacion, las personas que supervisan directamente dichas areas y los actores que
participan de forma directa en la organizacion. Pero una vez que se obtuvieron los datos duros
de la operacion, es importante ir mas alla, saber como se dan los canales de comunicacion, qué
tanta relacion hay entre ésta y la productividad. Por lo que en el siguiente capitulo se explicara a
la organizacion [ISI de acuerdo con las teorias clasicas de la comunicacion al igual que con los
nuevos modelos comunicativos y de esta forma damos cuenta que a una empresa ya no se le
puede seguir dirigiendo bajo el régimen de los tedricos funcionalistas; pero para el caso
particular de 1ISI, tampoco se pueden guiar de una teoria humanista.
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LA COMUNICACION EN lISI



En la actualidad muchas de las organizaciones mexicanas manejan un patron organizacional
muy diferente a la idiosincrasia y la forma de vida del mexicano.

Las organizaciones mexicanas estan tan distraidas en copiar modelos organizacionales de
otros paises con |a finalidad de ser cada vez mas productivos y adquirir el reconocimiento social
de otras organizaciones, que no se dan cuenta de que al interior de las mismas existe gente
con grandes capacidades y posibilidades de desarrollo, con una oportunidad de crecimiento con
la necesidad de adquirir seguridad a través de su entrega a |a organizacion.

Actualmente, las empresas mexicanas no estan pensadas para darle al trabajador un proyecto
de vida personal a mediano plazo, es mas ni siquiera a corto plazo; cada vez son mds las
empresas que contratan los servicios de out sourcing para no darle a sus trabajadores las
prestaciones que habitualmente caracterizaban a las empresas mexicanas.

Para poder determinar como se mueve la organizacion lISI, su complejidad, asi como sus
relaciones internas, es necesario empezar a estudiarla bajo la logica de las relaciones
humanas, el dia de hoy ya no es suficiente estudiar a una organizacion bajo las teorias clasicas
organizacionales y a través de ello, crear una serie infinita de manuales y procedimientos que
ayuden a controlar la situacion; hoy es importante empezar a tomar en cuenta las necesidades
que cada actor tiene en la organizacién y asi poder liegar a acuerdo que si bien no beneficien a
todos los trabajadores, tampoco los perjudiquen.

1. LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

A lo largo del trabajo de investigacion, se ha detectado la complejidad con que se mueven las
organizaciones, ha quedado claro que puede estar establecido un proceso ideal de trabajo pero
la realidad con que operan dichas organizaciones suele ser otra totalmente diferente a la ideal;
ésto, debido a que las organizaciones son operadas, administradas y dirigidas por seres
humanos, con formas de pensar, actuar y comportarse diferentes; y como se vio en el médulo
tres, los seres humanos se mueven de acuerdo a intereses personales que pueden coincidir o
no con el proyecto organizacional. Pero cuando no coincide el proyecto de la gente con el
proyecto de la organizacion, los intereses de cada uno de los individuos estan por encima de
cualquier otro interés organizacional y es aqui, donde entran las estrategias de poder para
alcanzar sus fines y objetivos personales.
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Como también se logré observar en el médulo anterior, el comportamientos, los juegos y
estrategias de poder entre los miembros de la organizacion muchas de las veces llega en gran
medida a contraponerse al desarrollo de la organizacién donde se encuentran, afectando su
estabilidad econdémica e incluso pueden llegar a colapsar a la empresa y llevaria a la muerte.

Al detectar y analizar los problemas productivos existentes en el area de diserio y desarrollo y
telemarketing de la organizacién IIS|, podemos tener una idea mas clara del panorama general
en el cual se mueve la organizacion. Al respecto, Morgan (1982, p.83) hace la metafora de los
cerebros y las organizaciones como maquinas y explica que la forma en que una lamina
hologréfica contiene toda la informacién necesaria para producir una imagen completa en cada
una de las partes tiene mucho en comun con el funcionamiento del cerebro. Y es posible
extender esta imagen para crear una vision de la organizacion donde las capacidades
requeridas en la totalidad estan envueltas en las partes, permitiendo al sistema aprender y auto-
organizarse y mantener un sistema en funcionamiento incluso cuando partes especificas no
funcionan o se retiran. Es decir, a partir del andlisis de una de sus partes podemos conocer
como funciona la organizacion y su capacidad para autogenerarse.

De ésta forma y a partir de la comparacion del diagrama de flujo ideal y el diagrama de flujo
real, se detectaron varios problemas en el proceso de los cuales se analizaron tres: En el drea
de telemarketing se detect6 la constante reprogramacion de citas por parte de los agentes de
ventas, lo que ha traido como consecuencia pérdida de prospectos de clientes potenciales por
la entrega a destiempo o la nula entrega de cotizaciones solicitadas en las visitas. Por otra
parte, se analizaron los tiempos improductivos existentes en el area investigada y por uitimo se
evalud la calidad de los servicios que la organizacion IIS| presta a sus clientes. En la
recopilacion de informacion de estos tres problemas se pudo detectar una gran perdida
econdémica por la forma de operar de los miembros que integran el area de trabajo analizada.

A partir del andlisis de la organizacion IISI basado en diversas técnicas cuantitativas, se logré
reflejar el estatus de productividad y calidad con que opera actuaimente la organizacién; ¢ pero
que sucede atras de las cifras y estadisticas que se presentaron en el capitulo anterior? ¢Cual
es la razén de los problemas que se estan presentando actuaimente en 1ISI?, volvemos a
insistir, una organizacion esta compuesta por seres humanos con diferentes necesidades,
perspectivas y puntos de vista; por lo que a partir de los datos obtenidos en el capitulo anterior,
se profundizara mas a partir de la aplicacion de técnicas cualitativas con la finalidad de conocer
las representaciones de los actores sobre los problemas y en general sobre la organizacion
donde laboran diariamente.
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1.1 Comunicacién y productividad

De acuerdo con D'Aprix (1992, p.14) y tomando en consideracion que la forma de
comportamiento laboral de la gente que trabaja en organizaciones mexicanas cada vez se
parece mas al modo de vida laboral de Estados Unidos, cada vez hay mas personas que
dependen de las grandes empresas para ganarse la vida, trabajar en y para algin tipo de
organizacion institucional que es mucho mas grande y poderosa que ellas, ademas de que la
mayoria de la gente tiene mas expectativas laborales y espera mucho mas del trabajo que sus
padres o abuelos.

El autor sostiene que éstos cambios han conducido a una inquietud y enajenacion
generalizadas, donde el personal que trabaja dentro de las organizaciones quiere satisfaccion,
realizacién, reconocimiento, seguridad entre muchas otras cosas. Pero por otra parte, los
lideres actuales dentro de las organizaciones todavia se encuentran atrapados en sus propios
mitos; durante muchos afios se han dicho a si mismos que las organizaciones son eficiente,
bien administradas e inteligentes; que existen para el beneficio de sus empleados, propietarios
y clientes; que recompensan objetivamente la dedicacion, la competencia y el rendimiento, y
que son dinamicas y receptivas al cambio (D’'Aprix 1992, p.15).

Es por eso que en las mismas organizaciones se labora en un ambiente hostil y de
desconfianza; por una parte, se encuentran las necesidades individuales de cada uno de los
actores que participan en la organizacion, y por otro lado, se encuentran los “cuadrados y
muchas veces inhumanos” procedimientos de trabajo administrado por los lideres de la
organizacién con la finalidad de mantener una alta productividad sin importar que tan
satisfechos se encuentren sus colaboradores.

Actualmente la organizacion |IS| esta dirigida por tres directores, y cada uno de ellos con ideas
diferentes sobre como se debe dar una “buena administracion”; por un lado, existe el lider que
muy pocas veces reconoce sus errores, el que no se permite tener mucho contacto con la gente
y que ésta lo reconoce como director por tener esa mencion, o sea, es un lider autoritario; por
otra parte existe el director que no tiene contacto con nadie, mas que con los mismos
directores, la gente conoce muy poco acerca de €l y su trabajo y lo reconocen como lider por la
misma situacién que el anterior; pero también se encuentra el lider carismatico, aquel al que la
gente reconoce, tiene amistad con ellos y les otorga plena libertad y confianza para operar en la
organizacion, al respecto D'Aprix menciona (1992, p.15) que la mayoria de los gerentes
realmente piensan que solo hay dos maneras de dirigir a las personas. Por un lado, el gerente
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puede ser duro y exigente y administrar mediante amenazas y castigos que se equilibran con
recompensas por el cumplimiento. Por otra parte, el gerente puede ser amable y tolerante y
permitir a la larga que los internos dirijan el “manicomio” por lo que en este Uitimo caso, es muy
probable que el resultado sea el caos, y en ultima instancia el fracaso.

Coémo se planteé en el médulo anterior, la falta de una efectiva supervision de actividades, de
un lider que se encuentre presente en la organizacién para supervisar el trabajo ha provocado
improductividad en la organizacion, que si sigue asi, y no es atendida a tiempo, a la larga
probablemente llegara a generar mas problemas de los que la organizacion IISI esta
enfrentando actualmente y que aun asi, sus mismos dirigentes no se han dado cuenta.

Para poder plantear mas adelante un modelo organizacional de acuerdo a la cultura mexicana,
en especial, de la organizacién 1IS!; es importante conocer dos de los modelos mas importantes
que influencian sobre ias empresas mexicanas y que mucha de las veces son fotaimente
extremas una de la otra. D'Aprix plantea las caracteristicas en que operan las empresas

estadounidenses en contraparte con las empresas japonesas:

EUA

» No hace ninguna promesa sobre la duracién de empleo;
se hace la premisa de que la persona tiene un trabajo por
un lapso indefinido.

s Los obreros estdn acostumbrados al espectro de los
despidos y al conocimiento de que si las cosas se ponen
mal, sus trabajos pueden estar amenazados.

» Hay mayor énfasis en la responsabilidad individual.

+ Recalca la evaluacién y promocién rapidas (12 meses)

« Tienen trayectorias de carrera especializadas con alto
grado de profesionalismo; lo antericr conduce méds a la
lealtad a la carrera mds que a la misma empresa.

« Estan condicionados a reprimir sus emociones y no
invelucrarse con sus subordinados.

* La obsesion por las cifras a costa de cualquier valor
humano; por desgracia la represion en el trabajo los
conduce a hacer lo mismo en sus relaciones fuera del
lugar de trabajo.

JAPON

« La tradicién japonesa es empleo para toda la vida, con un
hincapié en la responsabilidad mutua del patrén y el
empleado.

« Se concentran en la responsabilidad colectiva.

« La toma de decisiones se da con el consentimiento del
grupo.

« Evaltian el rendimiento del personal por un periodo entre 5 y
10 afios.

s Las traycctorias de carrera tienden a no ser especializadas
con el resultado de que la lealtad a la organizacién suele
aumentar y la lealtad a la carrera tiende a disminuir.

+ Se espera que los gerentes conozcan las circunstancias
personales de cada uno de sus subordinados y que se

interesen por ellos como seres humanos.

De acuerdo con las caracteristicas de los modelos descritos anteriormente, se puede notar una
marcada influencia estadounidense en la mayoria de las organizaciones mexicanas. De manera
particular, si bien es cierto que IISI no es la excepcion ya que el personal que trabaja en la
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Consultoria sabe que aunque exista un contrato de por medio, éste concluye en el momento en
que deja de haber trabajo, que hay promociones rapidas por la falta de personal o la prioridad
con que se empiezan los proyectos y se tienen que someter en horas constantes de trabajo
bajo presion para que el servicio pueda ser entregado en los tiempos pactados con el cliente;
también es cierto que existe la parte humana, por lo menos de su Director General, quién tiene
disposicion para escuchar a la gente, de mantener relaciones afectivas con sus subordinados y
de dar la oportunidad de tomar decisiones, esto no se da de manera general ya que una sola
persona no puede estar al pendiente del trabajo y las necesidades de mas de 50 elementos que
trabajan en la organizacién IISI; ademas, el hecho de que el personal trabaje en diferentes
proyectos fuera de las oficinas lo complica aun mas.

Para poder llegar a bosquejar una propuesta que mejore las relaciones internas de la
organizacion y de ésta forma mejorar sus procesos productivos y de calidad, es necesario
empezar a conocer cuales son los problemas de orden comunicativo-informativos que existen
dentro de la organizacién. Para ello, es indispensable entender cual es la diferencia entre
comunicacion e informacion.

1.2 Comunicacién e informacién

Xavier Avila et. al (2001,61) menciona que la informacién es un proceso o un fenémeno que
engloba y rebasa a la comunicacién. Es un principio de orden, sea en la comunicacién de un
sistema, en su comportamiento o dindmica o en su expresion comunicativa. Es un principio de
orden que permite anticipar, esto es, prever y coordinar la accion dentro de un orden que
cohesiona a los miembros de la organizacion. La comunicacion se vale y usa ese orden para
coordinar y cohesionar, para trazar los rumbos de la organizacion, el qué hacer y como hacerio.
Por ello es preciso plantear la nocién de informacién, asociada a la comunicacion en las
organizaciones.

Entendiendo que informacion es orden; por la complejidad de algunos de los servicios que se
proporcionan en |ISI, es necesario que el personal tenga conocimiento de las actividades que
va a desempeiiar o desarrollar, por la variedad de funciones que una sola persona tiende a
realizar (hay que recordar que la mayoria del personal que trabaja en la organizacién es
multifuncional), ya que una persona gue despues de frabaja por seis meses en un proyecto de
Tecnologias de Informacion, al dia siguiente puede estar realizando actividades de Ejecutivo de
Ventas; o en un mismo departamento, la persona encargada de la realizacion de las facturas

201



que se generan por los servicios que otorga la empresa a los clientes deberia estar
constantemente enterada de cambios para evitar el desfase de ésta actividad; pero esto no
sucede asi, 0 por lo menos la informacién proporcionada se da de Ultimo minuto, lo cual ha
generado constantes fallas en la operacion y se empieza a tener problemas en este
departamento por estas situaciones; y toda esta informacion bien se podria generar con
anticipacion y asi evitar errores.

Por otra parte, Toffler y Reich (Avila et al 2001, p. 62) dan a conocer que la
organizacion/division del trabajo en la organizacion determina que ciertos roles produzcan e
intercambien mas informacién que otros. La actividad particular que distingue a cada
organizacion condiciona sus distinciones y sus necesidades de informacién. Por ejemplo: una
persona que va a participar como Lider de Proyecto por primera vez en el desarrollo de la
implantacion de un Sistema de Calidad, a pesar de tener previamente un cursos de
capacitacion y contar con los manuales y normas para desarrollar el proyecto, éste podra
realizar mejor su trabajo a través de la experiencia que vaya adquiriendo, esto a partir de que la
informacion que tiene, la pueda referenciar con el entorno en el que se desenvuelve; por lo que
de nada sirve la informacion si no se puede asociar con algo que se conoce.

En este sentido, Weaver y Claude Shanon descubrieron que la comunicaciéon humana necesita
redundancia, ya que sin ella no hay entendimiento. Por lo que en un principio, el nuevo Lider de
Proyecto trabajard una y otra vez sobre los nuevos conceptos adquiridos hasta empezar a
dominarlos, y en ese proceso de aprendizaje probablemente abra algunos errores de
aplicacion, asi como desfases con los tiempos de entrega que poco a poco se van a ir
ajustando conforme el actor a través de repetir las mismas actividades llegue a dominar su
labor. De esta manera, la informacién redundante tiende a conservar y a ordenar, mientras que
la informacién nueva tiende a crear desorden.

Entendiendo que la funcién de la informacion es introducir orden dentro de una organizacion;
ésta de nada valdria o tendria muy poca fuerza al no darse a conocer, y esto, solamente se
puede dar a través de los distintos canales de comunicacion; ya que de acuerdo con Myers y
Myers, toda comunicacién contiene informacion, pero no toda la informacién posee un valor
comunicativo. Por lo que la comunicacion se refiere a un tipo especifico de patrones
informativos: los que se expresan de forma simbdlica. Y de esta forma, la informacién que no
puede traducirse de esta manera no tiene valor comunicativo (Myers y Myers en Fernandez
Collado: 1991, p. 18).
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De esta forma, podriamos entender que dentro de una organizacion, la informacién como orden
adquiere un valor de acuerdo a la complejidad del sistema:

Entre mas complejo es un sistema, mas informacion pierde
Entre mas complejo es un sistema, mas se desordena

Entre mas complejo es un sistema, necesita mas informacion

Esto, partiendo del conocimiento de que toda organizacién tiende a la entropia, es decir, tiende
al desorden o la degeneracion (Katz y Kahn, en Fernandez Collado: 1977, p. 52).

Por lo que de acuerdo con D'Aprix (1992, p.27), para mejorar el proceso de la comunicacién en
las organizaciones, es necesario abordar algunos aspectos fundamentales, los cuales plantea a

través de las siguientes preguntas:

1. ¢Qué quiere la empresa?
¢La administracion para que debe estar preparada y como debe hacerlo?

3. Considerando estas necesidades y demandas ¢ cudles deberian ser las pricridades para
una administracion que honestamente desee mejorar sus comunicaciones?

Siguiendo con el autor, éste plantea que los empleados generalmente tienen tres necesidades
de comunicacion:

1. Estos quieren saber hacia donde se encamina la empresa y como llegara alli y lo que
esto significa para ellos.

2. Los empleados entienden que su bienestar y su futuro estan muy vinculados al éxito
general de la organizacion.

3. Como miembros de la empresa quieren saber cual es el plan de batalla, que estrategia
se ha ideado para hacer que el plan funcione y cuanto deberan esforzarse para lograr lo
que se ha planeado.

En este aspecto, el personal que trabaja en Grupo IIS| tienen gran incertidumbre por saber
hacia donde se dirige la organizacién; como recordaremos en el capitulo dos, se planeo que no
existe una vision, mision y objetivos claros que definan cual es el rumbo que debe seguir la
organizacion, y peor aun, el personal que trabaja en |IS| solamente tiene una idea sobre esto,
pero ci=rtamente no sabe cual es su futuro, no saben que pueden esperar de IIS| y tienen claro
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que |la empresa no cuenta con un plan de trabajo que les de seguridad para saber sobre que
empresa esta soportado su bienestar laboral, y como se detecté en el modulo anterior (clima
organizacional), esto ha generado que el personal no se sienta identificado con la organizacion
y por tanto que no quiera comprometerse con la misma.

Actualmente, IIS| esta enfrentando problemas para comunicar la informacién; esto debido a la
“falta de tiempo” para dar informacion a su personal; ya que los directores también realizan
funciones de consultores y la mayor parte del tiempo se encuentran fuera de la organizacion,
pero también existen los directores (como se menciono anteriormente) que llegan a su oficina y
cierran la puerta para no “ser distraidos de sus actividades” y la Unica forma de tener contacto
con ellos es a través del teléfono (si es que quiere tomar la llamada) o cuando se suscita un
problema grave que se tiene que resolver de manera inmediata.

Por otra parte, los empleados tienen la necesidad de identificarse y relacionarse con una
representacion de came y hueso de la organizacion, y la primera eleccion siempre es el jefe
(D'Aprix: 1992, p. 28) y en este sentido, hay areas que cuentan con un jefe definido, a quién le
dan informacion acerca de las actividades que se desarrollan y las situaciones que se van
presentando; pero existen otras areas como es el caso de Diserfio y Desarrollo en donde por la
falta de un lider que esté al frente de la operacién, no saben ciertamente a quién le tienen que
responder, o cuando hay alguna prioridad, se dirigen con el director que en ese momento se
encuentra en las oficinas.

De esta forma, podemos entender que la mejora de un proceso comunicativo, en particular el de
1ISI, se puede dar a partir de que los lideres y los empleados aprendan a interactuar entre ellos,
haya un acercamiento y que la informaciéon que se genere sea comunicada a tiempo y cara a
cara, ya que es la manera mas eficaz de que no haya malos entendidos. Entender que la gente
necesita ser retroalimentada sobre el proceso en el que se esta desenvolviendo la organizacion
y de esta forma reducir la incertidumbre y con ello crear un ambiente de mas seguridad e
identificacion con una empresa que los este tomando en cuenta.

A partir de entender la relacién que existe entre informacion y comunicacién, a continuacion se

plantearan algunos de los problemas de orden informativo-comunicativos que actualmente se
estan presentando en la empresa. Para ello, se tomara en cuenta al modelo Marxista.

204



1.3 Problemas informativos comunicativos en |IS|

De acuerdo al modelo Marxista, existen tres niveles de problemas dentro de una organizacion:

SUPERESTRUCTURA

ESTRUCTURA

/ % INFRAESTRUCTURA

Figura 17. Modelo marxista: los tres niveles de problemas existentes en la organizacién

1.3.1 Infraestructura

Esta compuesta por todos aquellos elementos, recursos o materiales que son indispensables
para el funcionamiento organizacional (en términos de insumos, y que van a ser los recursos
que la organizacién importa para poder funcionar). De esta forma, los problemas de
infraestructura que sobresalen en la organizacion son los siguientes:

» Las constantes fallas eléctricas que paran a toda la operacion de las oficinas por falta de
planta de luz.

¢ La entrega a destiempo de los servicios por falta de recursos materiales como toner de
impresion, hojas para impresion, descompostura del fax.

Cabe mencionar que en este nivel la incidencia comunicativa es minima y sélo se pueden dar
informacion sobre los problemas; y que depende de los lideres quienes son los que manejan el
capital de la organizacion, los que pueden determinar tomar medidas necesarias con respecto
al control, manejo y provision de éstos insumos que también han generado fallas en la
operacion y que a final de cuentas, todo lleva a un solo punto, la calidad del servicio que se le
proporciona al cliente, y que de éstos situaciones sélo podemos informar al respecto y las
consecuencias de la falta de dichos insumos.
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1.3.2 Estructura

Es la forma como esta organizado el trabajo (el recurso humano, procedimientos y procesos).

Es como esta disefiada y pensada la organizacion en términos formales. (Y es aqui donde se

pueden indicar y descubrir los posibles desfases). Los problemas de estructura que se estan

presentando en lIS] son:

e La falta de manuales de procedimientos para areas especificas de trabajo (reclutamiento y
seleccion de personal, procedimiento de facturacion, compras, efc.).

» No se encuentran formalizados los procesos de trabajo.

= No existe descripcion de puestos para determinar perfiles laborales.

= No hay indicadores de productividad

« No existen indicadores que determinen la calidad del servicio y la atencion al cliente.

= No se conocen la mision, vision, valores y objetivos de la organizacion HSI.

« La falta de supervisién por parte de la Direccion General y el Director de Area, hacia el drea
de disefio y desarrollo y telemarketing.

« La poca asignacion o mala distribucion de actividades a los actores que participan en las
diversas areas.

« Falta de supervision para detectar en que se estan invirtiendo las horas de trabajo de los
actores (chatear, hablar por teléfono, jugar videojuegos, etc.).

« Falta de evaluacion de los trabajos desarrollados y la falta de medicién de la satisfaccion del

cliente.

Si bien es cierto que por mas de ocho arios a lIS| le ha permitido “sobrevivir’ a partir de la forma
de trabajo que ha llevado hasta el momento, y no ha generado “mayores contratiempos”, es
importante empezar a dirigir las miradas detenidamente hacia estos problemas.

Como se vio en el médulo anterior cuando se evalud los niveles de productividad y calidad con
que operan sus areas, se pudo detectar que es urgente que los dirigentes de ISl empiece a
tomar medidas al respecto. La organizacion si quiere seguir con el nivel de clientes que tiene
hasta el momento e incrementar su “buena imagen organizacional” que es lo que tiene mas
preocupado a los lideres, es necesario empezar a mirar hacia el interior de la misma y saber
como se estan desenvolviendo sus actores, empezar a involucrarse mas con el trabajo de cada
uno de los miembros que participan en la organizacion y no dejar todo a la “buena voluntad de
sus miembros” cuando éstos todavia no se encuentran preparados para trabajar de forma

independiente.
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Como se sabe, la operacion que se genera al interior de 1IS| es compleja y ello puede llevar a la
idea de que es casi imposible establecer procesos formales de trabajo; pero lo que si se puede
es generar estrategias que moderen el funcionamiento de la organizacion y para ello, la
estrategia mas eficaz y de menor costo es la comunicacion; con esto no se afirma que sélo a
través de la comunicacion se van resolver todos los problemas de IISI, pero si puede mejorar la
calidad y productividad que hasta el momento tiene. A partir de que se establezcan indicadores
que reduzcan la incertidumbre de sus miembros en cuanto a como se mueve la organizacion y
sobretodo hacia donde se dirige, ya que como se visualizé en el capitulo anterior, es lo que mas
preocupa a la gente de lISI.

1.3.3 Superestructura

Tiene que ver con las ideas, las representaciones y la cultura de los que participan en la
organizacion. Aqui, hay una gran incidencia comunicativa, que puede llegar a mejorar en gran
medida sus procesos productivos y de calidad:

e La falta de retroalimentacion por parte de los agentes de ventas al coordinador de
telemarketing.

« La falta de retroalimentacion del coordinador de telemarketing al Director de Area.

« Falta de coordinacion para mediar las horas de entrada, salida y comida de los actores que
trabajan en el proceso medido.

« La falta de acuerdos por parte de los dirigentes de la organizacion para determinar funciones
de trabajo (uno da una indicacion y el ofro da otra indicacion).

A partir del planteamiento de los problemas que se estan presentando en la organizacion, se
dara énfasis a aquellos de nivel superestructural por el alto nivel de incidencia comunicativa,
esto partiendo de que son problemas que tienen que ver con el personal de la organizacién asi
como con las representaciones, ideas y creencias que cada uno tiene sobre éstos problemas.
Teniendo claro que éstos problemas inciden mas de forma directa en la productividad y en el
servicio que presta grupo lISI como Consultoria, y que ademas es el ambito en el que
investigador puede dar a conocer estrategias comunicativas con la finalidad de que los
esfuerzos se encaminen no soélo a una “efectiva” productividad en la organizacion, sino también
a mejorar la calidad de los actores que conviven dia con dia en ella.
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Pero antes, es importante conocer los modelos comunicativos que han prevalecido hasta
nuestros tiempos y que se siguen desenvolviendo al interior de las organizaciones, para tener
un diagnéstico de como se da la comunicacion en la organizacion IISI.

2. TEORIAS CLASICAS VS. NUEVOS MODELOS COMUNICATIVOS

Manuel Martin Serrano (Martin Serrano: 1992, p. 13) menciona que la Teoria de la
comunicacion estudia la capacidad que poseen algunos seres vivos de relacionarse con otros
seres vivos intercambiando informacién. La comunicacion es una reflexion cientifica muy nueva,
pero en cambio, su objeto de estudio La Comunicacién es una actividad muy antigua: la aptitud
para servirse de la informacién en la interaccion la poseen especies animales que han
antecedido al hombre en millones de arios.

Para ello, Martin Serrano denomina como Actor de la comunicacion a cualquier ser vivo que
interactiia con ofro o con ofros seres vivos, ya sea de su misma especie, o de especies
diferentes, recurriendo a la informacion (1992, p.13).

Una vez descubierto, que la comunicacion ha existido desde siempre, diversos autores tratan
de explicar a la comunicacion y su relacién con el Actor a partir de diversas posturas tecricas
como lo son el funcionalismo y el estructuralismo, que son consideradas las teorias clasicas y la
teoria marxista o humanista.

2.1 Los modelos clasicos del estudio de la comunicacion

La Teoria de la comunicacion parte de tres corrientes teéricas: La teoria funcionalista o teoria
clasica, la teoria estructuralista y la teoria marxista.
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Funcionalismo

Corriente  Teodrica que se
desarrolla en Estados Unidos y
tiene fundamentos en el andlisis
cuantitativo. TAYLOR

E M R

Se dedican a estudiar a quién va
dirigido el mensaje y con que
medios (efectos), y pasan por
alto el estudio del emisor.

Estructuralismo

Se desarrolla entre 1910 y 1917.
Se descubre que hay cosas
abstractas, invisibles, que
existen y deben ser estudiadas
(estructuras).

Se define que el Estructuralismo
influye en todos los ambitos del
conocimiento.

Estudia el mensaje y su relacién

Marxismo

Denuncia a los emisores

No existe una teoria
comunicativa (por sus
dogmatismos).

En esta teoria se estudia al
Emisor

con el codigo. E M R
Talcon Parsons hace una critica
al funcionalismo mencionando E M R
que esta corriente fue construida
desde el poder, con el poder y
para el poder.

Tiene algunas coincidencias con
la Teoria Humanista o de

Mencionan que si el mensaje es
recursos humanos.

correcto, el resultado es
correcto, sin importar el receptor.
Aqui la comunicacion es una
herramienta psicolégica para
lograr fines de orden socioldgico.

Ahora bien, a partir de las Teorias comunicativas, el hombre tiene la necesidad de explicar la
comunicacion interpersonal en las organizaciones y comprender que tipo de elementos o
caracteristicas pueden ser mas Utiles para el buen funcionamiento de éstas organizaciones; es
asi como surgen las Teorias y escuelas del comportamiento organizacional en las que se
encuentran la Teoria Clasica, la Teoria Humanista, la Teoria de Sistemas y la Teoria
Contingente.

2.2 Modelos comunicativos

Alberto Martinez de Velazco (Fernandez Collado: 1991, p. 58) detalla las caracteristicas
importantes de estas cuatro teorias.

La Teoria Clasica mantiene una comunicacion muy formal, que generalmente se da de manera
vertical descendente y predomina la informacién escrita, que suele ser muy regulada. Por otra
parte su estructura esta basada en el contenido de normas y procedimientos intemos. Existe
una rigurosa centralizacion en la toma de decisiones y un control y supervision muy cercanos.
Esta Teoria no toma en cuenta las necesidades de los empleados.
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Por otra parte, el autor describe que la Teoria Humanista mantiene una comunicacién tanto
formal como informal, que se da de manera horizontal, vertical, ascendente y vertical
descendente; la informacion se da tanto de manera formal como escrita, por lo que considera
que es mas flexible. Existe una alta descentralizacion para la toma de decisiones ya que debido
a la flexibilidad intema se toman en cuenta las necesidades del grupo y de cada uno de los
empleados.

Con respecto a la Teoria de Sistemas, Alberto Martinez de Velazco (Feméandez Collado: 1991,
p. 58) describe que la comunicaciéon se da de manera formal e informal entre sistemas, y de
manera horizontal y vertical. La informacion al igual que la teoria humanista se da de manera
oral y escrita con una regulacion variable. Existe una descentralizacion variable en busca del
equilibrio intemo y externo. En esta teoria se le da importancia a la retroalimentacién como
elemento central de control y se consideran las necesidades de los individuos y de los sistemas.
Esta teoria toma en cuenta al individuo, los subsistemas, los sistemas con énfasis en la
informacion de entrada y salida.

Por ultimo, en la Teoria Contingente predomina la comunicacion basica formal dentro de y entre
sistemas y subsistemas, por lo que es horizontal y vertical, pero también intema y externa. La
informacion es oral y escrita y ésta tiene una regulacién variable segin las demandas del
entorno (situacional). Hay una descentralizacion variable segun las demandas del contexto por
lo que la comunicacidn es considerada como un elemento integrador. Aqui, la Teoria
Contingente va a tomar en cuenta las necesidades totales o parciales, segun las demandas del
contexto.

De esta forma, se podria esquematizar a estas cuatro teorias de la forma siguiente:

£
N AN T S AR
| IR ‘C)\-j

Teoria Clésica Teoria Humanista Teoria de Sistemas Teoria Contingente

Figura 18. Los modelos clasicos de la comunicacion

Una vez que se han conocido los modelos comunicativos y su relacion con las organizaciones,
se puede describir que la organizacion lISI mantiene una comunicacion descendente con poca
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comunicacion ascendente, ya que solo se da por parte de algunas persona que se encuentran
interesadas con el desarrollo de la organizacion; tambien se puede mencionar que la
comunicacién también se da de forma vertical-horizontal, pero son muy pocas las areas que
tienen este tipo de contacto por lo que se podria decir que el modelo comunicativo
predominante en |IS| es la descendente con poca fuerza ascendente.

Por otra parte, 11SI como Consultoria en Tecnologias de Informacion y Sistemas de Calidad, ha
obligado a sus directores a preocuparse o por lo menos estar al pendiente del entorno en el que
la empresa se desenvuelve y de los cambios que su entorno va teniendo, y de acuerdo con
esto, se podria decir que también un “poco” del modelo comunicativo de la teoria contingente.
Esto le ha ayudado a la organizacion a seguirse conservando en el mercado y a seguir
proporcionando servicios que se adapten a las nuevas exigencias de los clientes.

Por lo que si se podria esquematizar el modelo organizacional que prevalece en lISI, quedaria
de la siguiente forma, tomando en cuenta que la linea mas gruesa representa la forma de
comunicacion que predomina en la organizacion:

Figura 19. Representacion de la comunicacion en IIS] a través de los modelos clasicos

Ademds hay que tomar en cuenta, que en el interior de lIS| y por los servicios que se dan en
ella, sobretodo en cuando a la implantacién de sistemas de calidad y sistemas tecnolégicos; sus
lideres tienen la idea de que IISI llegara a tener un buen funcionamiento en el momento en que
empiecen a formalizar sus procesos y se lleve un control de éstos. Pero cémo se ha visto en
modulos anteriores, los problemas que se generan dentro de una organizacion tienen que ver
mas con las relaciones humanas que existen entre los miembros que la integran; y ésto no es
tomado en cuanta por la mayoria de los modelos comunicativos clasicos, o por lo menos el
modelo funcionalista y el estructuralista no lo toman en cuenta; mientras que el modelo de la
teoria de sistemas y el contingente tienen mas clara la participacion del ser humano en las
organizaciones y la empiezan a tomar en cuenta, pero todavia hay que especular mas al
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respecto: por lo que es importante y fundamental para este trabajo tomar en cuenta a los
nuevos modelos comunicativos como la fenomenologia y la cibemética.

2.3 Los nuevos modelos comunicativos
2.3.1 La fenomenologia

Este modelo fue planteado primeramente por Aristoteles en donde divide al fenémeno del
Gnomeno. Describe al fendmeno como todo aquello de lo que un actor tiene percepcién a
través de los sentidos. Mientras que le da el nombre del Gnomeno al conocimiento de las leyes
universales que rigen el comportamiento de los fendmenos (apuntes de clase).

De esta forma, Kant enfatiza que el ser

f humano jamas podra conocer los gnomenos;

f ya que el ser humano es un fenémeno, y que

& el ser humano jamas podra conocer la realidad

ya que lo que conoce le es dado a traves de
las representaciones de la realidad.

Figura 20. La representacion del egnémeno

Esta filosofia menciona que en muchas ocasiones, los cientificos y demas conocedores
mantienen enfocadas todas sus energias en querer conocer lo desconocido de como se maneja
el universo cuando se deberia estudiar y trabajar con el fenémeno, es decir, con el ser humano,
ya que éste se relaciona a traves de lo que percibe y lo procesa en su mente; por que Husserl
descubre que la mente es imposible ponerla entre paréntesis, mas adelante otros autores
agregan que es imposible dejar fuera a la mente, por lo que hay que trabajar con ella, ya que la
realidad esta mediada por la mente.

Esta es una de las filosofias que da importancia al ser humano y su relacion con el ambiente y
con otros seres humanos; empieza a darse con fuerza el estudio de la percepcion y enfatiza
que el hombre nunca podra conocer su realidad; ya que ésta se da a traves de las
representaciones de la realidad.

La evolucion de esta teoria nos da a conocer que para que las cosas existan primero deben ser
conocidas, por lo que el mundo primero se descubre y posteriormente construye. Por lo que
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define a la realidad como un acuerdo, producto de una negociacion colectiva (ya que no hay
una realidad general para todos); y esta negociacion llega a generar diferentes grupos.

Mas adelante conoceremos como en la organizacién 1ISI se forman los diferentes grupos a
partir de la negociacion de la realidad de los diferentes actores; como cada grupo se conforma
de acuerdo a representaciones similares de esta realidad.

2.3.2 La cibernética

Otra de las teorias importantes para el estudio del comportamiento humano y su relacion con el
entorno; en este caso con la organizacion, es la Cibemética.

El origen de la palabra cibemnética se remite a “gobemalla”, pilotaje y control de sistemas cuya
organizacién es informada (en cuanto a dar forma) desde esta perspectiva la informacién
comunicada se convierte en programa se constituye en drdenes o instrucciones que ponen en
funcionamiento, inhiben y coordinan las acciones-operaciones de la organizacion (Avila,
1997:1).

Esta teoria, es un modelo epistemolégico cuya principal aportacion, es que llega a romper con
el modelo: causa-efecto. Explica que el comportamiento de los seres vivos y humanos no se da
sobre una légica causal sino circular.

A través de la observacion y el estudio del comportamiento entre una madre y su hijo balines,
Gregory Bateson descubre que la comunicacion es una matriz de comportamientos que
produce individuos sanos o enfermos, dependiendo de cémo hemos aprendido a comunicarnos
y mas adelante dara a conocer la Teoria del Doble Vinculo, que consistira en ver el origen de la
esquizofrenia infantil en una red de relaciones contradictorias entre la madre y el hijo (Winkin:
1987, p. 34). Por lo que a partir de éste descubrimiento, el autor se da cuenta de que una
conducta patolégica se puede curar a partir de incidir en la matriz que la conduce.

Por otra parte, Xavier Avila (1997:1) menciona que la originalidad de la perspectiva cibemética
consiste en considerar a la comunicacion en términos organizacionales. En el plano de la
organizacion, la comunicacion constituye un vinculo organizacional que se efectia por el
intercambio de sefales. Asi, los procesos reguladores, productores y realizadores pueden ser
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desencadenados-controlados-verificados por la emision-recepcion de sefiales, por el
intercambio de informaciones.

Aqui hay que considerar que toda relacion establece sus propias reglas y que las relaciones son
recursivas; por lo que en ese ciclo, hay momentos en que |a relacion se ordena y se desordena.

Es importante tomar en cuenta que dentro de las organizaciones, estas relaciones repetitivas se
dan, por ejemplo, en el caso de lISI, la conducta de algunos de sus actores con respecto a su
relacién con personal nuevo es agresiva si se tiene la representacion de que es una persona
que no tiene las mismas representaciones con respecto a la conducta laboral; por lo que en un
principio ciertos actores de ciertos grupos tienden a descalificar al actor nuevo a generar un
ambiente de incomodidad entorno a él, es decir se genera un desorden; pero conforme va
pasando el tiempo, este comportamiento va bajando y se empieza a ordenar; pero este tipo de
comportamientos surge cuando éstos actores del grupo se enfrentan a otras situaciones en
donde no aprueban la situacion.

De esta forma, la comunicacion economiza energia y propicia competencias, al garantizar las
interrelaciones, interacciones y retroalimentaciones, por medio de las circulaciones de signos y
sefiales, invirtiendo muy poca energia, de este modo el desarrollo de sefiales variadas y
precisas con intervenciones ad hoc, permite la construccion de una organizacién flexible,
adaptable, realizante. La comunicacion por consiguiente, no sdlo extiende el campo de
existencia y competencia de la organizacion, sino que le posibilita desarrollos multiples (Avila,
1997:1). Por lo que es muy importante para la organizacién poder diagnosticar la cantidad de
dario que se le hace a la organizacion a partir de los conflictos que se generan al interior, asi
como tomar en cuenta cual es la actitud que la organizacion toma con relacién a dichos
conflictos.

2.3.3 Componentes del proceso comunicativo

Una vez que se han conocido las nuevas teorias comunicativas que tienen como objetivo
principal el estudio de las relaciones humanas, entenderemos que el sistema comunicativo
entre cualquier actor comunicativo se da a partir de la participacién de cuatro elementos
basicos:
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Actores Instrumentos Comunicativos
E ' R

X e

Universo de Expresiones Representaciones

Dentro del proceso comunicativo, los actores y los instrumentos son basicos, pero en cuanto a
las expresiones y las representaciones, suelen ser variables; ya que a partir de una
representacion, el actor construye sus expresiones y una representacion puede ser tan amplia
como aquello a lo que el actor se puede referir; de esta manera, las representaciones van a ser
la materia prima del proceso comunicativo. Y es importante tomar en cuenta que si un actor no
conoce las representaciones (lo que piensa y como ve su realidad) del otro, no puede actuar
comunicativamente; ya que no se puede comunicar con &l (no habria entendimiento).

Para poder entender el proceso comunicativo que se da en lISI, es importante conocer las
representaciones de los actores que participan en ella, ya que a partir de ahi construyen sus
expresiones y toman decisiones de como actuar, como relacionarse y que estrategias utilizar
para alcanzar sus objetivos profesionales y personales. Para ello, es importante definir en
primer lugar el concepto de representacion.

3. PERCEPCION, SUBJETIVIDAD Y ACCION
3.1 Importancia de las representaciones

La representacion es un concepto clave para comprender la dinamica y complejidad de las
relaciones sociales y de los constructos simbélicos (Beriain en Revilla, p. 10). Surgen de las
experiencias colectivas consolidadas, del cumulo de practicas, conocimientos, valores y
fantasias de toda una comunidad (Durkheim en Revilla, p. 10). Y son reinterpretadas por cada
sociedad para informar y dar sentido a los simbolos que sostienen sus relaciones. Son modelos
que proponen determinadas maneras de ver, de interpretar y valorar a la organizacion social y
lo que en ella acontece, generan una manera legitima, eficaz y confiable de apropiarse
simboélicamente de la organizacion social (Martin Serrano en Revilla, p. 11).

Hay que entender que las representaciones son dadas a partir de que un actor esta en el
mundo e influye mucho el ambiente en el que se desarrolla, la forma a través de la cual se le
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dan esas representaciones; éstas pueden ser a través de la familia, la escuela, el trabajo, la
television; es decir, hay una infinidad de situaciones a traves de las cuales el actor percibe y
construye sus representaciones y éstas le sirven para interpretar la realidad; por lo que una
persona al llegar a una organizacion y empezar a tener relacion con otros actores, sus
representaciones previas van a mediar su forma de relacionarse con su nuevo entomo; una
persona no puede pensar igual a otra, pero si pueden tener coincidencias; por lo que para el
estudio de los actores que participan en la organizacién, es importante conocer cudles son sus
representaciones con respecto al medio en el que se relacionan laboraimente.

Insistimos, el andlisis que se pretende en la organizacion IIS|, se da de una manera subjetiva,
ya que no se sabra realmente cual es la representacion que cada actor tiene de su realidad, la
investigacion esta basada en la percepcion que el investigador tiene sobre los actores, de
acuerdo con sus comportamientos y formas de relacionarse; esto se analizé de manera mas
profunda en el médulo anterior, pero en este capitulo es importante retomar las caracteristicas
de los actores para entender un poco mas la logica de las relaciones humanas.

Una vez definido el concepto de representacion, también es importante determinar la forma de
actuar del actor ya que éste se da a conocer tal y como es de manera inmediata, tiene un
ambito que nada mds guarda para él, un ambito que comparte con otros actores y un ambito
que se da a partir de la percepcion. Para ello, se tomara en cuenta la Teoria de los Actos de
Abraham Moles.

3.2 Teoria de los actos de Abraham Moles

Dentro de la filosofia Fenomenolégica una derivacion es la de la fisica segun Abraham Moles, la
accién es esencialmente un desplazamiento visible del ser en el espacio, que crea una
modificacion en su medio ambiente, a partir de un punto de referencia que es el del mismo
individuo activo.

Para una filosofia del comportamiento, actuar representa entonces, necesariamente actuar
sobre el mundo, dejar una huella y, para ello, disipar cierta cantidad de energia, siendo el ser la
fuente de esta energia que extrae de sus propias reservas (apuntes de clase).

La Teoria de los actos de Moles describe que una accion es algo visible, objetivable y que deja
una huella, por lo menos en la imagen misma de nosotros. El individuo actua de acuerdo a lo
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que percibe y ésta es una manera de operacionalizar la subjetividad. Por lo que no todo lo que
percibimos significa lo mismo; incluso para el propio actor, por lo que la accién del actor
depende de la manera de como se perciben las cosas. A partir de ésta reflexion, Moles
establece que hay tres niveles de actuacion que prevalecen en cada uno de los actores:

Medio inmediato, el medio en que
cada actor se desenvuelve y es
considerado solo suyo.

UMWELT

Es e mundo conocido por los demas,
el mudo compartido. El ambite que
compartimos con los demas.

MERKWELT

FERTWELT No es percibido de manera directa,

pero se sabe que esta ahi.

Figura 21. Los niveles de actuacion, segin Moles

Von Uexhull (Moles p. 29) considera que para establecer una ciencia de las acciones primero se
tiene que razonar como psicdlogos, para saber como “encaja” un ser individual, situado en un
lugar y en un tiempo determinados, en conocer al mundo por su aspecto perspectivo; es decir,
por la proyeccion de él mismo sobre una clase de esfera fenomenologica inmediata.

El entorno genera estimulos y el actor toma éstos estimulos a través de las percepciones; por lo
que en funcion de lo que el actor siente, éste va a actuar en un sentido o en otro. De esta forma,
la percepcion en como cada uno de los actores percibe su entomo va a ser totaimente diferente
a la percepcién que percibe otro. De esta forma, el actor puede actuar de dos maneras
diferentes: Con acciones de alta intensidad y con acciones de baja intensidad.

ACCION
Acciones de Alta Intensidad Acciones de Baja Intensidad
Actos Ejecutivos Actos Expresivos
HIA LIA

o N

Garantizan mas el logro del objetivo pero | No garantizan un logro; ya que involucran

con una gran cantidad e energia |a voluntad la decision el otro. Pero si lo
g logra, ahorrara energia.

Ambas acciones buscan lo mismo,
pero con caminos diferentes por lo
que hay equifinalidad
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Martin Serrano (1992, p.45) menciona que hay interacciones que recurren a las expresiones
diferentes de las interacciones que ocurren de las ejecuciones. Estas son formas alternativas de
interaccién, por tanto, es posible que los actores sustituyan una forma de interaccion por otra,
pero ambas acciones buscan lograr un fin similar.

El autor menciona que la comunicacion desde el punto de vista de la evolucion de la vida, es
una forma de comportamiento que se sirve de actos expresivos en vez de actos ejecutivos.
Dentro de los actos se encuentran los auténomos y los heterénomos que generalmente puedes
ser ejecutivos; los auténomos son efectuados por una sola persona; por lo que no requieren de
los actos comunicativos ya que éstos involucran por lo menos a dos personas.

Mientras tanto, los actos heterénomos involucran a mas de dos personas y estos pueden
implicar exclusivamente actos ejecutivos, exclusivamente actos expresivos o ambas clases de
actos (Martin Serrano 1992, p. 51).

Por otra parte, en la tipologia de los actos expresivos se encuentran en primer lugar los actos
ejecutivos sustituibles por actos expresivos: El comportamiento puede tener éxito y alcanzar su
fin. Un ejemplo de este tipo de actos se podria dar en IIS|, cuando a una persona que llega por
primera vez a la organizacion y es contratada para trabajar se le puede asignar un lugar a
través de un acto ejecutivo, cuando su jefe o uno de los que seran sus comparieros de trabajo
lo llevan personalmente al area; o se sustituye por un acto expresivo cuando solamente se le
indica o senala el lugar que va a ocupar.

Aqui es importante determinar algo con respecto al ejemplo anterior; si el jefe inmediato toma la
determinacion de que asigne su lugar al nuevo integrante de la organizacion a traveés del acto
expresivo, se estaria hablando de una considerable cantidad de ahorro energético,
considerando que éste no se tendria que trasladar hasta la oficina de al lado o del segundo
piso; pero hay que considerar que impacto tendria este acto sobre el nuevo miembro de la
organizacion con respecto a la percepcién de integracion e interés humano con respecto al
personal que en lISI labora.

El segundo tipo se refiere a los actos ejecutivos no sustituibles por actos expresivos, aqui, el
comportamiento expresivo no puede alcanzar su fin (Martin Serrano: 1892, p. 51). Por ejemplo,
en el desarrollo de un disefio de software, esta accién no se puede desarrollar con el simple
hecho de indicarle a la computadora que lo haga, aqui es necesario la inclusion de actos

218



ejecutivos a través de que el actor va introduciendo manualmente informacion en la PC para el
desarrollo de dicho disefio y asi alcanzar el resultado que él o los actores esperan.

Aqui también se encuentra la tipologia de los actos expresivos en los cuales se encuentran los
actos expresivos sustituibles por actos ejecutivos; aqui, el comportamiento puede tener éxito y
alcanzar su fin. Un ejemplo seria supervisar la hora de entrada para asegurar que el personal
de lISI llegue a tiempo en vez de decir “necesito que lleguen puntualmente a la oficina”.

Otros son los actos expresivos no sustituibles por actos ejecutivos, aqui el comportamiento
ejecutivo no puede alcanzar su fin; por ejemplo la relacién de respeto que se da entre un
empleado y su jefe inmediato.

A partir de tener presente que la investigacion solo se puede dar de una manera subjetiva ya
que los actores toman la decision acerca de qué representaciones quieren compartir, se llevé a
cabo el grupo de discusién con la finalidad de recabar informacién con respecto a dichas
representaciones y tener una idea de como se comportan dentro del grupo al que representan y
su interaccion con el personal de lIS| y su entorno laboral. Se quiere conocer ¢Qué hacen ahi?
¢Queé los motiva a seguir en la empresa? ¢Hacia donde se dirigen? ¢Cudles son sus
necesidades personales y de grupo?; de esta forma conocer como se mueve la organizacion
hacia su interior.

4. ACCIONES Y REPRESENTACIONES DEL PROBLEMA

4.1 El grupo de discusién

Alfonso Orti (1999) menciona que las técnicas cualitativas contribuyen a una definicion mas
estricta y profunda del sentido de los actos y las opiniones observadas.

Las técnicas cualitativas suelen aventajar a las técnicas cuantitativas no sélo en cuanto a la
significatividad y relevancia de sus conclusiones, sino incluso desde el punto de vista de la
cantidad de informacién sobre las dimensiones funcionales y simbdlicas. Semejante informacién
ha podido ser producida por el libre discurso de un solo “discusion de grupo” (8 personas), en
contraste con la premiosidad y pobreza de los indicios informativos aportados por una encuesta
estadistica de mas de 3000 individuos.
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Cuando las técnicas cualitativas tratan de investigar problemas complejos, constituyen objetos
simbélicos y practicas personales profundas, articulados por un numero casi infinito de
dimensiones simbdlicas y variables sociales, que pueden ser analizadas sistemética y
laboriosamente, mediante la produccién de una gran diversidad de informaciones puntuales de
todo tipo. Aqui el grupo de discusion representa la minuscula ventana que parece abrirse a
cualquier parte de tan vasto e indefinido horizonte (Levi Strauss). Y en este caso, la
aproximacién empirica cualitativa ha de basarse en un nimero relativamente amplio de grupos
de discusion orientados a captar los distintos discursos diferenciales de todas las clases y
grupos sociales especificos para el andlisis de la cuestion investigada.

Jesus Ibanez (Ibafiez en Pérez 2003, p.49) menciona que el objetivo del grupo de discusion es
profundizar en los datos sobre algin tema o problema. Por lo que se parte de un
cuestionamiento general para generar una interaccion discursiva y, simultdineamente, una
integracién de grupo que exprese las diferencias de los agentes y que permita la construccion
de significados y sentidos negociados; por lo que aqui es el propio grupo quien fija la dinamica.

Para tomar en cuenta a los participantes del grupo de discusion, se toma mas en cuenta las
relaciones que los elementos; por lo que en cuanto mas enfocada esté la seleccion, mas
definida serd la informacién que se obtendra; pero también la seleccion desenfocada
proporciona alguna informacion.

De acuerdo con Alfonso Orti (1999), las caracteristicas de un grupo de discusion deben ser las

siguientes:

« Debe tener de 8 a 10 personas

« Estas personas son seleccionadas de forma anénima

» Deben tener determinadas caracteristicas sociales

» No debe tener relacion entre si

« El discurso completo debe ser grabado magnetofénicamente

» El discurso debe ser transcrito mecanograficamente

« La reunion se debe establecer en un lugar neutro, agradable y sin ruido

« El moderador debe ser una persona distinta al grupo y no debe tener contacto con ellos antes
de la reunién

» El moderador debe de intervenir lo menos posible a menos que sea necesario (para evitar
silencios)

» Se debe evitar que alguien monopolice la conversacion

220



« La reunién debe tener una duracion entre una hora y hora y media.

De esta forma, se llevaron acabo dos grupos de discusion, participando en el primero tres de los
cuatro directores que actualmente estan al frente de la organizacién IISI, posteriormente se
realizd el segundo grupo de discusion conformado por diversas personas de los diversos
proyectos que actualmente se desarrolian en la organizacion.

Hay que tomar en cuenta, que los grupos de discusion que se llevaron acabo, son un ejercicio
de la técnica cualitativa ya que el primer grupo esta compuesto por gente que se conoce,
mantiene una estrecha relacion (incluso familiar) y no cubre el nimero de personas establecido.

Por otra parte, el segundo grupo de discusion aunque esta conformado por personas de
diversos proyectos y algunos de ellos no se conocen, hay quienes si, aunque no hay una
relacién estrecha (amistad) entre ellos.

4.2 Caracteristicas de los actores del grupo de discusién

El primer grupo de discusion esta conformado por tres de los cuatro directores generales ya que
uno de ellos no tomé como relevante su participacion en este ejercicio y se negoé a participar
argumentando la falta de tiempo y tomando en consideracién que en la reunién sélo se
presentarian algunos resultados preliminares que el investigador ha estado recopilando y
analizando a lo largo de seis meses (Las caracteristicas relevantes de los lideres se retomaran
mas adelante).

El segundo grupo de discusion esta conformado por ocho personas, dos de ellas trabajan en el
proyecto de Telcel aunque en diferentes areas, el coordinador del area de telemarketing, la
coordinadora administrativa, un lider de proyecto de Papelera Dabo, un consultor del proyecto
Ecomex, dos analistas del proyecto Sears. Aqui es importante mencionar q‘:.le aunque hay mas
proyectos que actualmente se estan desarrollando en la organizacion, solamente acudieron a la
cita ocho personas. Las caracteristicas de los participantes son las siguientes:

No. Nombre/Cargo Caracteristicas representativas

BC) Telcel (1) Extrovertida, comprometida, interesada en el trabajo, activa.
@ Telcel (2) Serio, responsable, interesado en su crecimiento profesional.
Q Marketing Extrovertido, impaciente, desinteresado en el trabajo.
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Papelera Dabo Extrovertido, dinamico, propositivo.

Administracion Extrovertida, conciliadora, afectiva, reactiva.

Extrovertido, se mantiene al margen en la relacion con el

e G|@ @I@

Ecomex .

personal, paciente.
Sear's (1) Extrovertido, simpéatico, amigable, proactivo.

Extrovertida, sociable, desorganizada, muestra interés por
Sear's (2)

aprender.

El primer grupo se desarrolié en la sala de juntas de la organizacion, considerando la dificultad
para reunir a los participantes por las diversas actividades que realizan fuera de la organizacion.
Para iniciar el ejercicio, el investigador dio a conocer algunos de los resultados recopilados en el
capitulo anterior, relacionados con la productividad y la calidad de algunos de los servicios de la
organizacion.

El segundo grupo de discusion tuvo una duracion de aproximadamente hora y media y se llevo
acabo en el domicilio de uno de los participantes. Para este grupo de discusion se definieron
como principales topicos: la comunicacion, el liderazgo, el ambiente laboral y las relaciones de
trabajo, sus expectativas laborales y propuestas.

4.3 Representaciones de los actores

Retomando el concepto sobre las representaciones (Revilla, 2001, p.7), éstas deben ser ideas
que estructuran simbdlicamente aspectos de la realidad social; y de acuerdo con la teoria de los
Actos de Abraham Moles, la investigacion de las percepciones de los participantes del grupo de
discusion solo se pueden dar a partir de que cada uno de ellos comparte su Merkwelt y el
Fertwelt puede llegar a generarse de esa participacion; por lo que se pretende indagar sobre
estos &mbitos a partir de la subjetividad.

De esta manera y tomando en cuenta la explicacion que Mario Revilla (2001, p.14) da sobre
que los individuos aprenden desde la infancia los modelos representacionales a través de la
familia, la escuela, la comunicacién; para asi, aprender a interactuar socialmente; éstos
modelos se antepondran a las vivencias y para cuando los individuos llegan a sus primeras
interacciones ya van sujetos a los modelos que re-presentan esas relaciones primerizas.
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Es importante recalcar que |ISI esta conformado por actores totalmente distintos unos de otros,
con representaciones de su realidad muy distintas de acuerdo a las experiencias previas al
ingreso a la organizacion. Piaget (Piaget en Revilla, 2001, p. 14) comenta que las
representaciones personales se configuran, desde las culturales e ideolégicas en una dinamica
de prueba y ajuste en que permite al sujeto interpretar y sentir sus experiencias Unicas; es decir,
cada uno de los participantes en el grupo de discusién viene plagado de representaciones
previas de acuerdo a su forma de vida, la educacion familiar y escolar, entre otros modelos que
van determinando sus representaciones Unicas y que en nada se parecen a las de ofro
individuo aunque puede haber similitudes y esto se tratarda de averiguar a través de la
participacion de cada uno de ellos.

Con respecto a la comunicacion...

Actor - Respuesta relevante

No quiere decir que nuestra comunicacién no es buena como integrantes de Grupo IISI y no
porque él esta haciendo su trabajo y estoy viendo que un compafiero esta mal o que lo puedo
ayudar en algo yo voy a hacer mi trabajo y a mi me vale lo que él haga, entonces siento que
también ahi debe ser la integracién y comunicacién a la vez, en lo que podamos ayudarlos y a la
vez en lo nos puedan apoyar.

No entendemos los proyectos ¢van bien, van mal? jno lo sabemos! No nos hacén participe del
proyecto, sélo hablamos a la empresa para saber si ya esta nuestro pago.

(=]

Los jefes son los jefes, y depende de ellos como se da la comunicacion...

... hay falta de comunicacién entre proyectos; ya que yo no sé que es lo que estan haciendo los
demas en los otros proyectos...

®

...hay formas de comunicarse y aqui (en la empresa) nadie quiere comunicar algo, no se haya
arriba.... Y si no tienes apoyo ¢entonces?

Las exposiciones de los actores pueden dar a conocer que actualmente no hay una
comunicacién éfectiva entre los directores y el personal de la organizacién; esto esta generando
incertidumbre y desintegracion porque se crea la idea, de que no hay interés o muy poco, tanto
por los directores como por los mismos compaiieros que trabajan en IISI.

‘Con respecto a su permanencia en lISI...

Actor Respuesta relevante
"o ... siento que ha funcionado hasta ahora entre comillas bien, me gusta el lugar, la empresa
donde estoy desarrollando el proyecto y me siento a gusto.
® ...el ambiente de trabajo én Telcel es agradable y digamos que esta bien el trabajo,

practicamente tu buscas sentite comodo y desarrollar lo que te gusta hacer, entonces yo

223




me siento a gusto pero a la vez no estoy conforme ¢ por qué?... uno va a buscar superarse y
si aqui en |IS! no te dan esa oportunidad de superarte, pues vas a tener que buscar por otro
lado.

...yo apuesto todo lo que tengo a IISI, porque IIS| es una empresa joven, que tiene mas o
menos 12 afos en el mercado, ha tenido la suerte o la labor de los buenos directores de
conseguir clientes potenciales, porque son buenos clientes: Telcel, Grupo Carso en general,
Banorte, Banjército también, entonces tenemos clientes buenos, en las que si yo me reflejo
y yo me veo como parte de |IS| en 10 afios, yo no me veo como estamos ahora.

Cuando yo llegue a lIS|, llegue a una empresa bien, trabaje por siete afios y me fui por seis
meses; ahora que regrese, es como si no me hubiera ido, regrese a mi casa, aunque a lo
mejor hay detalles, hay mucho trabajo y a lo mejor no se planea bien y se prometen cosas
que no se pueden cumplir plenamente con los clientes... jregrese a mi casa!

Yo estoy aqui por el compaiierismo, porque Armando sabe dividir de cuando es jefe de
cuando es amigo.

Las respuestas llevan a la reflexion de que en la organizacion IISI, en términos generales la

gente se siente a gusto, disfruta su trabajo, les gusta las actividades que desarrollan, ademas
del plus que se da por sentir a la organizacion y en especial al Director General como un amigo,
un aliado, pero no expresan un gran proyecto personal a futuro y existe la inconformidad por la

falta de perspectivas de desarrollo profesional en algunos de los proyectos de la organizacion.

De aqui surge un nuevo topico: Las inconformidades...

Actor Respuesta relevante
® ...aqui no puedes cotizar para el Infonavit...
Si te incapacitas, no hay seguro social que cubra tu incapacidad... te puedes sentir a gusto
en un lugar, el trabajo puede estar bien a lo mejor la paga puede estar bien, pero si tu no
@ tienes cierta seguridad o garantias de tu trabajo.... Yo tengo familia y yo tengo que ver por
mi familia, entonces, si a mi no me dan ciertas garantias, yo debo de buscar esas
garantias...
Dicen que te pongas la camiseta; pero ¢qué te dan a cambio?; simplemente te vas a los 60
o aitos y que bueno, toma tu quincena y “bye bye”...
...sabemos que si algun dia se acaban los proyectos, sabemos que ese dia vamos a tener
que salir a la calle a buscar otro, entonces es una empresa muy rara porque muchos
® estamos acostumbrados a una empresa en la que sabemos que cada afio va a haber

utilidades, que en diciembre te van a dar tu aguinaldo, que vas a tener tu seguro social, tu
afore, todas tus prestaciones y aqui no, no la hay; aqui a cambio te pago y bien ... ya no es
el tentarte el corazon para decir, jhay, tiene familia, tiene hijos, tiene padre, tiene madre,
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esta enferma, no se. Estas enfermo pues te doy chance tres semanas y si no, pues adids,

muchas gracias...
® Yo creo que el motivo por el cual decidi irme... ganaba bien, pero con el tiempo vas tomando
conciencia, ya que el dia que me enfermaba si tenia jque padre!, pero si no.....
Todo el mundo se va por las prestaciones, a lo mejor para mi no hay bronca porque yo sélo
® tengo dos aiios en IIS|, pero después de siete aiios, ya es para pensarla, no quiero voltear y

decir jqué he hechol

Se puede apreciar claramente que aunque el personal de lIS| esta a gusto por el trabajo que

realiza, por la experiencia laboral que van adquiriendo; pero hay un marcado descontento

principalmente por la falta de prestaciones; y hay que considerar que una de las necesidades
basicas del ser humano de acuerdo con la piramide de Maslow es la seguridad, y en IISI

actualmente el que la gente no tenga prestaciones, no sepa que va a pasar con ellos el dia que

se terminen los proyectos en los que estan asignados o simplemente que pasara con ellos el
dia que tengan un accidente o tengan que faltar por enfermedad; genera gran incertidumbre con
respecto a su futuro como miembro de la organizacion.

Las representaciones que tienen sobre los lideres...

Actor

Respuesta relevante

...siempre te salen con que “sabes que, ijata que acabamos de empezar el proyecto, no nos
va muy bien" y tu dices como puede ser posible que no les vaya bien si estamos viendo como
esta creciendo esto y los que van contratandose van por menos ($), digamos una persona
que entra con $10,000.00, la otra que va entrando con $7,000.00, $ 6,500.00, etcétera, o sea,
es menos....

...casi todo el recurso de Telcel, cuando quiere hablar con Raul es porqué quiere aumento,
es lo tnico, es lo tnico por lo que buscan hablar con él.

... aunque sea mi amigo y mi jefe Angel, la mayor critica que le hago es “tu eres el lider que
siempre quiere hacer todo" y cuando te dicen es que estas mal, lo primero que te dicen, el
que esta mal eres t; en ese sentido, también tal vez la nueva cultura deberia de ser que
como lider escuches también a tu subordinado porque tiene ideas, si esta bien que tu me
quieras arropar, que me quieras apapachar, pero también déjame crecer como lider...

@

Aqui hay divisiones por los diferentes proyectos que se desarrollan; pero para mi, el lider es
Ammando, siento que tiene mas don de mando y caracter para eso.

®

Armando siempre va a estar ahi, te dice eres mi empleado y te estimo, esta no es una
empresa mas, es como una especie de familia...

Aqui se puede apreciar que la personalidad de cada uno de estos lideres se ve reflejada en la

forma en que van dirigiendo sus proyectos y sus relaciones con el personal.
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Las relaciones con los comparieros...

Actor Respuesta relevante

o Con la gente si, hay algunos nuevos, que estan en el proyecto de Unix, pero no sabemos
como se llaman...
Particularmente en el proyecto de Telcel, hay algunos que ni conoces, hay algunos a los que

® visualizas, pero hasta ahi y hay otros con los que tienes mas contacto... Eso si es cierto, hay
mucha gente que no conoces, 0 te puedes topar con ellos y ni siquiera voltear a verlos o
saber que es de lISI.

6) Yo hago mi trabajo y me vale lo que los demas hagan...

...hay conflictos, hay broncas muy grandes, hay conflictos por falta de comunicacién, por
preferencias, por que aqui hay un detalle, se mete a la familia, se mete a los conocidos, y en
@ una empresa debes evitar eso, pero calculadoramente y sin meterte en otro proceso, no lo
puedes hacer; si mientras tu trabajes en esta empresa y tienes la oportunidad de llevarte a
los tuyos, lo vas a hacer, cualquiera de los que estamos aqui o haria...

...yo siento que si ponerse de acuerdo entre dos personas es dificil, cuanto mas con mas
gente, las pocas veces que vengo a las oficinas me divierto y cuando estas en el out sourcing
® a veces es un poco pesado por los mal entendidos que se dan, pero yo no pretendo juzgar a
nadie; yo siempre he dicho cuando me quieren decir algo de una persona, déjame vivir mi
experiencia y ya luego juzgo.

A través de sus expresiones, se puede tener una idea de que en lISI no tiene una integracion
como empresa, no se conocen entre ellos; y los que se conocen, pertenecen a grupos muy
marcados que dificilmente permiten la entrada a un nuevo miembro para su integracion.

4.4 Representaciones de los grupos

Considerando la definicion que Xavier Avila da con respecto al grupo, en donde menciona que
éste es un lugar donde se realiza la vida organizacional, es la instancia donde las personas con-
viven (Avila et. al: 2001, p. 49). Es el lugar donde el sujeto se vuelve actor social y adquiere
identidad y significado. De esta perspectiva, el grupo es la célula basica de toda organizacion.

Por lo tanto, los grupos en la organizacion son la forma de vida organizacional y para conocer
las representaciones de los grupos, es necesario dar a conocer las representaciones de cada
participante dentro del grupo de discusién que se llevé acabo; ya que éste, representa a un
grupo conformado dentro de la organizacion, y que este grupo puede ser primario o secundario,
su representante da a conocer la naturaleza del grupo a partir de sus expresiones. De esta
forma, se pueden detectar los siguientes grupos:
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Figura 22. Los grupos detectados en IISI

Una vez que se ha definido como quedo integrado el grupo de discusion y a que proyectos o
areas pertenecen, es importante determinar cuales son las caracteristicas del grupo al que
representan:

Empezando por el primer grupo representado por el actor de “Telcel 1". Este grupo es
secundario, y se caracteriza por tener como integrantes a personas con responsabilidades
familiares, que asisten puntualmente al trabajo y aspiran un desarrollo profesional dentro del

proyecto en el que actualmente se encuentran participando.

Entre las caracteristicas del segundo grupo (“Telcel 27), se encuentran la estabilidad laboral, la
responsabilidad, pero inconformes con el lider que dirige el proyecto ya que no se consideran
parte de la organizacion.

El grupo al que pertenece el coordinador de Telemarketing se define por tener personal
negativo, que cumple lo minimo indispensable y solamente trabaja cuando se le dan
indicaciones. A este grupo de personas les importa poco el rumbo de la organizacion y esta
compuesto por la gente mas joven de la organizacion y de la misma forma adquirir poder y
prestigio.

El coordinador administrativo representa al grupo que esta en conflicto constante por seguir
perteneciendo a la organizacion o buscar una mejor oportunidad laboral. Los actores que
conforman este equipo son altamente productivas pero en descontento por la falta de
reconocimiento hacia su trabajo.
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Otro grupo esta conformado por las personas mas ambiciosas de la organizaciéon, mantienen
una relacion estrecha con el Director General, son personas propositivas con la necesidad de
seguir adquiriendo ascensos en la misma organizacion.

El grupo al que esta adscrito el actor de Sear’s 1, pertenecen los actores que mantienen una
relacion altamente afectiva con el Director General, pero se diferencian de otros grupos por el
cumplimiento de los resultados solicitados.

El daitimo grupo (Sear’s 2) esta compuesto por la gente que mantiene las relaciones més
afectivas y sentimentales con el Director General. Es un grupo primario, unido que critica
fuertemente a los actores que no aprueban su forma de pensar y comportarse; en el trabajo dan
resultados cuando existe la supervision.

Una vez descritas las caracteristicas de los grupos conformados al interior de la organizacion
1ISI, se daran las caracteristicas de los Lideres.

4.5 Representaciones del liderazgo y el poder

De acuerdo con la definicion de que el liderazgo esta conformado por tres elementos:
representacion, poder y personalidad; es poder integrador y dentro de una organizacion se
constituye en la relacion diferenciada con los individuos que constituyen el grupo o los grupos
de trabajo, por lo tanto es fundamental (Avila et. al.: 2001, p. 49).

El liderazgo dentro de las relaciones humanas al interior de los grupos conformados en 1IS|
juega un papel muy importante, un lider no nace; no es aquella persona que tiene ciertas
caracteristicas fisicas, cualidades mentales y sociales que puede ejercer influencia sobre otras
personas como lo comenta Trista (Avila et. al.: 2001, p. 46); Un buen lider debe ser mas que
una persona con “ciertas caracteristicas”, un buen lider debe estar capacitado para adaptarse a
las necesidades que el grupo le vaya demandando.

De acuerdo con Xavier Avila et. al. (2001, p. 48), el liderazgo es un organizador que se opone a
la entropia de la organizacién (hacia fuera); el nuevo lider debe estar al pendiente de
situaciones emergentes, de los nuevos instrumentos, del personal nuevo, etcétera, es decir,
debe estar al tanto de todos aquellos factores extemos que se incorporan a la organizacion y
que pueden empezar a generar desorden en su interior, p~-0 también un buen lider debe tener

228



la capacidad para mediar con respecto a los intereses de la empresa (tarea- produccion-trabajo)
y los interese de los individuos que integran a la organizacion —relaciones-afectos-motivaciones.
Un lider debe ser capaz de afrontar tanto las contingencias internas como externas.

Por lo tanto, el autor explica que la eficacia del liderazgo depende de su posibilidad de ejercer la
autoridad que siempre esta diferenciada y de la aceptacion igualmente diferenciada de los
miembros del grupo (Avila 2001, p. 48).

De acuerdo con lo anterior, al interior de lISI hay una gran diversidad de representaciones,
expresiones, estrategias que deben ser mediadas a través de que el lider que este
encabezando esos grupos sea de igual forma capaz de conocer esas diferencias y a partir de
ello mediar las necesidades de cada uno de los grupos de colaboradores; es importante
entender que un lider no puede comportarse de la misma forma con un actor que con otro ya
que sus necesidades pueden llegar a ser completamente diferentes.

Pero esta situacion se puede complicar aun mas si se ve a la organizacion de manera general,
las caracteristicas individuales de cada uno de los grupos, asi como las caracteristicas
individuales de cada uno de sus lideres que salen a relucir al momento de dirigir a la
organizacion. Para poder definir como se da el liderazgo al interior de lISI, es importante
recordar cuales son las caracteristicas relevantes de cada uno de estos personajes:

Director General
T

Lideres
Director Asoc. 1 o= 1si = Director Asoc. 2

g

Director de Area

23. Representacion de los lideres que dirigen a Grupo IISI

Como se ha comentado a lo largo del trabajo; Grupo IIS| esta dirigido por cuatro actores con
caracteristicas diferentes, a pesar que entre ellos hay lazos afectivos y familiares. Para abordar
el liderazgo en la organizacién, mencionaremos solo algunas de sus caracteristicas de
personalidad mas relevantes:
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Nombre/Cargo Caracteristicas representativas

= Lider carismatico; Accesible para comunicarse con &l
Director General . 2 o b i )
Perceptivo, proactivo, innovador, dindmico, visionario. Paternalista

Director Asociado 1 Lider autoritario y punitivo; Inaccesible. Intolerante al enfrentar situaciones dificiles. Reactivo

Director Asociado 2 Lider indiferente (no es reconocido como tal). Poco accesible. Pasivo

Lider carismatico-autoritario. Poco accesible.
Dinamico, desesperado, intolerante, desordenado. Desconfiado

Director de Area

El Director General es reconocido por la gente que trabaja en IISI como un “buen lider”;
retomando las declaraciones de algunos de los actores que participaron en el segundo grupo de
discusién. Mencionan que: “Armando sabe dividir de cuando es jefe de cuando es amigo”. Por
otra parte, con referencia a Raul Hernandez, las expresiones fueron las siguientes: “Lo que
pasa es que queremos entrevistarnos con Radl, hablamos por teléfono y no podemos hablar
con el... No entendemos los proyectos; ¢van bien, van mal? jno lo sabemos! No nos hacen
participes del proyecto; sélo hablamos a la empresa para saber si ya esta nuestro pago”.

Con respecto al director de area; uno de sus colaboradores menciona que "es el lider que
siempre quiere hacer todo....y seria importante que como lider escuche también a los
subordinados porque tienen ideas, si esta bien que me quieras arropar, que me quieras
“apapachar’, pero también déjame crecer como lider”. Por ultimo, en el grupo de discusion
nunca salié a relucir el nombre de José Manuel Padua ya que hasta el dia de hoy no tiene
presencia en la organizacion, la gente tiene idea de que también es lider o director de IS pero
no saben realmente cual es la funcion que desempeiia en la organizacion, ya que la mayor
parte del tiempo trabaja solo.

Ahora bien, para tener un panorama mas completo de como es la relacién entre el liderazgo, el
poder y su relaciéon con los subgrupos; es importante tener presente que lider dirige a que

grupos (de acuerdo al personal que asistio al grupo de discusion):
GRUPO lis!

1. Direccion General 2. Director Asociado (1) 3. Director Asociado (2) 4 Director de Area
Armando Carcamo Radl Hernandez José Manuel Padua Angel Carcamo
Figura 24. Los lideres y su relacion con los grupos que existen en |IS]
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A través de representar la correlacion entre el lider y su respectivo grupo; se pretende
determinar las estrategias que emplea el lider para dirigir al grupo.

Es asi como el lider carismatico dirige dos grupos unidos internamente (grupos primarios), y
que tienen relaciones de parentesco y afecto con su lider, pero se diferencian porque uno tiene
un alto grado de maduracion donde se tiene presente que el trabajo tiene que salir haya o no
direccion. Mientras que el otro grupo espera en todo momento a que haya una supervision para
hacer las cosas y hacerlas bien. Este lider es paternalista, sumamente confiado y aunque sabe
que hay personas que rebasan su confianza, no pone limites o sélo de momento pero después
vuelve a la misma actitud.

El lider autoritario y punitivo tiene a su cargo dos grupos secundarios; que en su interior tienen
personas comprometidas con su trabajo y profesion; pero uno tiene la necesidad de sentirse
identificado con la organizacién a fin de reducir la incertidumbre; mientras que el otro busca el
crecimiento profesional dentro de la empresa. Este lider se queja de que lo vean sélo como un
signo de pesos, pero por otra parte, el personal que el dirige tiene la clara idea de que es una
persona inaccesible, que sdlo se limita a hablar con ellos cuando hay problemas graves;
ademas de que no dialoga, impone las decisiones.

Ahora bien, el tercer lider actualmente dirige un proyecto con “Tiendas Milano”, pero el
desarrollo de ese proyecto se esta dando de manera individual y en ocasiones con asesoria de
un amigo que no pertenece a IISI; por lo tanto se puede considerar que este actor no es lider ya
que hay que recordar que para ser lider se necesita un grupo a quién dirigir y apoyar.

Por ultimo se encuentra el lider autoritario-carismatico; para el trabajo fue considerado bajo
esta caracteristica ya que se podria decir que es un actor extremista. Es una persona accesible
humanamente hablando mientras los proyectos se encuentren "bajo control’, pero en el
momento que empieza a haber dificultades, la actitud hacia el personal que tiene a su cargo
cambia, es agresivo con la gente e impone temor. Ademas de que el personal tiene dificultades
en un principio para relacionarse con €l ya que es excesivamente estricto; pero una vez que el
empleado rebasa esa linea y logra ganarse su confianza se vuelve excesivamente confiado con
ese elemento. Es un lider que realiza varias cosas al mismo tiempo y en muchas ocasiones no
puede concluirlas a tiempo por lo que también tiene fama de ser desorganizado.

A partir de conocer como se dan las relaciones de lider y grupo; es importante realizar una
propuesta de mediacion para atender los problemas comunicativos-informativos descritos al
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principio del trabajo; para ello, se tomara en cuenta a la teoria de la mediacion de Martin
Serrano.

5. TEORIA DE LA ACCION COMUNICATIVA

Habermas menciona que las organizaciones sociales se han fundado sobre cuatro tipos de
accién y considera que son procesos de produccién y reproduccién: la accién teolégica, la
accién regida por normas, la accién dramartgica y la acciéon comunicativa. Todas se distinguen
por el espacio o el ambito en el cual se verifican y por el tipo de resultados o de productos que
aportan. Estos ambitos y productos otorgan un caracter especifico a cada una de estas
acciones (Habermas en Avila et. al.; 2001, pp. 54-55).

De este modo, la comunicacién como accién social se representa de la siguiente forma:

Mundo dramattrgico

Mundo Normado por reglas

Mundo Teleolégico

Figura 25. Representacion de la accion comunicativa de Habermas

Habermas define para cada ambito una descripcion de su finalidad:

Liga al sujeto —yo interior- con el otro, Su ambito lo
N B constituye el mundo intimo o de la pasién, entendida como
La accion dramaturgica: e ;
una fuerza primitiva y basica que mueve la decisién. El

concepto central es la autoescenificacion.

La accién dramatirgica es la separacion entre el mundo personal de cada uno de los actores y
el mundo que quieren compartir con los demds; en lISI es imposible conocer cual es la I6gica
con que se mueven cada uno de los actores, ya que sdlo se puede percibir sus estrategias de
acuerdo a lo que cada uno de ellos quiere compartir. Pero a través del grupo de discusion se
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puede determinar que cada uno de los actores se agrupa con personalidades y formas de
pensar y sentir muy semejantes a las del grupo en el que se han adherido.

Se realiza en el ambito de las relaciones sociales: crea los
valores, las normas y roles que rigen y ordenan estas
y relaciones. Es una accion limitada y finita, que construye
La accidn regida por normas: ) ;
acuerdos cohesionadores del grupo. Se refiere al
comportamiento de los miembros de un grupo de acuerdo a

sus roles.

Cada uno de los grupos conformados en la organizacién han establecido sus reglas del juego, y
los actores que actualmente se encuentran en los grupos de |ISI se estdn sometiendo a las
normas y roles que prevalecen al interior del grupo; es decir, si en un determinado grupo el
principal rol que los mueve es la envidia, o la competencia o las relaciones sentimentales; muy
dificilmente  aceptarian la incursibn a su grupo a una persona que cuenta con estas
caracteristicas y no se quiera someter a sus normas. Ademas, este grupo ha llevado a
discriminar e incluso a expulsar de su grupo a aquellas personas que no se quieran mover bajo
la légica que el mismo grupo impone.

Produce bienes y servicios necesarios para sustentar la
. - vida materialmente. Se realiza en &l medio de los objetos-
La accion teleologica: - ; )
naturaleza y cultura material. Es una accion utilitaria que

busca la eficiencia.

Esta accion va mas alla de lo emocional, va en busca del poder, por lo que las acciones del
individuo estan encaminadas a un fin, como se ha visto, en lISI lo grupos fuertes como es el
caso del grupo primario, en donde la principal norma que los rige es la relacion sentimental y el
poder que les da por ser la gente mas allegada al Director General; éstos actores no se “tientan
el corazén” para atacar a aquellas personas que amenazan la integridad de su grupo, o que
quieren adquirir de manera personal un lugar que ellos tienen ganado.

Interviene en la relacion de las otras acciones. “Los actores
p -En buscan entenderse sobre una situacion de accién para poder
La accién comunicativa: . . s
coordinar de comun acuerdo sus planes de accion y con ellos

su accion” (Habermas en Avila et. al.; 2001, pp. 54-55).
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De esta manera, Habermas menciona que el actor siempre se va a mover en los tres mundos;
por lo que la accién comunicativa es el vinculo de todas las demds acciones ya que a través de
la comunicacion, fluye una gran cantidad de materias, simbolos, contenidos, etcétera que
determinan la forma de actuar del personaje en escena.

Habermas entiende que la comunicaciéon es un dialogo raciocinante; y aunque no cree que la
razon sea lo mejor, dice es lo Gnico que el ser humano tiene; por lo que es indispensable y para
que un dialogo se de lo mas racionalmente posible, propone cuatro principios basicos de la
Etica de la Comunicacién:

lgualdad: El actor que participa en esta accion, tiene derecho de hablar pero también la
obligacion de escuchar. Lo que un actor diga, es igual de valido que lo que diga el otro.

Autenticidad: Esto significa que solamente hay comunicacién si hay autenticidad; es imposible

que la comunicacion se lleve a cabo si con alevosia se pretende engaiiar.

Pertinencia: Va a haber comunicacion siempre y cuando se respeten las reglas de Ia
interaccion y no se cambien unilateralmente o a conveniencia.

Acuerdos: Toda persona que participe en el dialogo (actor-organizacion) debe tener la voluntad
de llegar a un acuerdo a través de la negociacion; para Habermas, este es el principio ético mas
importante en las relaciones dentro de la organizacion. Hay que tomar en cuenta al otro y
considerar que en una negociacion, no siempre es posible buscar lo mejor sino a veces lo
“menos peor”.

6. TEORIA DE LA MEDIACION

La mediaciéon como sistema institucionalizado, no solamente cumple funciones mediadoras sino
que produce objetos que transportan modelos de ajuste a los cambios que se originan en un
plano cultural-tecnolégico y en el plano de la innovacion y del cambio cultural; que implica a su
vez, el ajuste necesario a una vision del mundo que justifique la relacion entre el medio social y
el medio natural (Martin Serrano en Avila et. al.: 2001, 177). El actor social, sujeto-individuo, se
sirve y es servido de estos modelos para integrar su vision del mundo y prescribir su actuar. Por
lo tanto, garantizar su propia permanencia en los 6rdenes que habita.
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De acuerdo con Manuel Martin Serrano, los sistemas son sistemas de referencia del sistema
comunicativo y esta representada por 5 niveles de mediacion: la mediacion cognitiva, que parte
de la referencia de lo que el actor hace; el sistema comunicativo media lo que se obtiene por
medio de la comunicacion interpersonal; el tercer nivel para la mediacion tiene que ver con la de
un ente organizacional o social; su tematica es informacion publica de interés general; la cuarta
mediaciéon corresponde a la cultura acumulada histéricamente, aqui una organizacion puede
quedarse en la cultura de la sobrevivencia o evolucionar a partir de convertir a la comunicacion
en una efectiva herramienta para el ahorro de energia y el dltimo nivel de mediacion esta
compuesto por el sistema ecolbgico-

m‘”

| —

ﬁ* =
|

Figura 26. La Teoria de la mediacion. Martin Serrano

Por tal motivo, la mediacién, es una energia social que tiende a reducir la disonancia que se
produce cuando los cambios culturales y tecnologicos se contraponen y no se logran armonizar
las relaciones del medio natural con el medio social. Esto se logra cuando la sociedad crea un
patrén de ajuste que intenta reconciliar los cambios que ocurren en los diferentes niveles de la
realidad: cultural, tecnolégica, natural.

El actor en las organizaciones debe estar informado aunque sea a través de la comunicacion
informal, y conocer lo que pasa entre el primer y tercer nivel de mediacion (el actor y el sistema
social).

De esta forma la mediacion aparece como un programa, como un modelo en el analisis
sociolégico. En la vida cotidiana es asimilada por intermedio de mitos que incorporan los utiles
de trabajo y los bienes de consumo (Martin Serrano en Avila et. al.: 2001, 177). La mediacion
funciona como un operador légico que otorga coherencia a la practica social y como un
controlador social que histéricamente va asumiendo modelos hegemonicos e ideolégicos de
mediacion social (Martin Serrano en Avila et. al.: 2001, 177).
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Por lo tanto, entre mas mediada se encuentra la comunicacién; esta tendera a ser mas

impersonal y por tanto menos efectiva y eficaz.

Plano de los Aconteceres

v

Sistema
Historico
(de referencia)

Esta tiende a ser
contradictoria porque atiende
al acontecer:

/’_\ Plano de los Conoceres

Mediacién i

Es el puente medio, es Sistema
un constructo, un Cognitivo
codigo l6gico a partir (Actor)

del cual se explica lo
que pasay se le da un
orden légico. El ser humano no acepta tan
faciimente las contradicciones por

lo que necesita una explicacion no

contradictoria. Su légica es lineal.

Figura 27. Cémo establecer la mediacion

[

En las organizaciones, en particular en [ISl, como ya selvio a lo largo del presente trabajo, al
interior cuentan con grupos de actores que estan conformados de acuerdo a representaciones
similares, es decir hay un punto de referencia que los hace coincidir y sentirse identificados;
pero para la buena salud de la organizacion, no se puede tomar en cuenta solo las necesidades
de ciertos actores o ciertos grupos, porque lo que le puede funcionar a uno no necesariamente
le puede funcionar a otro.

En este sentido y a partir del desarrollo del concepto de la Teoria de la comunicacion, se debe
entender que la funcién del mediador va a ser traducir el interés tanto de un actor como de otro;
tanto de los lideres de la organizacion como de sus propios integrantes para poder llegar a
decisiones y acuerdos. Recordemos que en una negeciacion no se saca ventaja del otro, sino
se llega a un acuerdo en donde los involucrados salgan lo mas beneficiados o menos afectados
posible.

El mediador debe tener la capacidad de recibir las representaciones que los actores estan
transmitiendo a través de sus expresiones, no importando el nivel en el que se encuentren y asi
buscar una mediacion integradora.



7. CONGRUENCIA ENTRE INFORMACION Y COMUNICACION

Entendiendo que la comunicacion dentro de las organizaciones no deberia ser homogénea ni
masiva ya que con un modelo asi y por la misma naturaleza de los seres humanos que en ella
interactiian, podrian agravar ain mas las relaciones laborales y humanas, lo que llegaria a
pegar fuertemente a la productividad y la calidad del trabajo y la organizacién entraria en una
crisis que si no a corto plazo, si a mediano o largo plazo la desgastaria hasta haceria
desaparecer.

Hemos visto en capitulos anteriores que un proceso en donde la formalidad de la informacién se
da a través bombardeo de mensajes impersonales, no especificados y no planteados con
claridad no pueden llegar a tener un éxito comunicativo; ya que la informacion que es para
todos no es para nadie.

Por una parte no se puede manejar solamente informacion al interior de la organizacion; tapizar
el periddico mural de informacién, esperando que algun actor se detenga y se de un tiempo
para leer la excesiva cantidad de informacién que se encuentra en él y por otra parte no se
pueden transmitir solamente a través de la comunicacion, ya que ésta se daria de una manera
informal; lo que ocasionaria que se formara una infinidad de malos entendidos por parte de
cada uno de los actores que recibe el mensaje, ya que no solo estaria percibiendo un mensaje
puro; este mensaje pasaria por un proceso de adaptacion de acuerdo a las representaciones
que cada actor tiene y a su vez al momento de transmitir el mensaje a otros actores a través de
sus expresiones; se llegaria a generar una cadena de malos entendidos.

Por lo que pensar que los problemas se resuelven sélo a través de los actos comunicativos es
totalmente falso, ya que el receptor decide que entiende, si recibe o no el mensaje y si lo acepta
o no. por ofra parte; pensar a los comunicados como Unica fuente de informacion entre los
individuos también es falso.

De esta forma una estrategia no solo puede ser comunicativa; la comunicacion es parte
fundamental de una estrategia general para tener congruencia y cuando se hace lo que se dice,
entonces empieza a haber congruencia.

Por lo que en una estrategia de comunicacion, entre mas conozca el actor al otro, mas
posibilidades tendra de llegar a un acuerdo. También es importante que para que dicha
estrategia tenga éxito, se de la retroalimentacién de manera permanente.
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8. INTERACCION Y CONFLICTO EN IISI

De acuerdo con Gregory Bateson, quién dio a conocer el concepto de retroalimentacion en su
teoria del doble vinculo, descubrié que hay dos tipos: "el feed back positivo” (esta bien), y el
“feed back negativo” (esta mal).

Los conflictos son parte de la naturaleza humana porque al interactuar una persona con otra,
lleva consigo un banco de representaciones que le han dado una percepcion de la realidad
distinta a la del actor con el que esta interactuando. De tal forma, que en una relacién si un
individuo acepta cualquier condicién para que en la relacion no haya conflictos, tiende a caer en
el voluntarismo; por lo que Bateson sostiene que una relaciéon basada solamente en lo positivo o
en lo negativo, se sostiene pero no es sana; y cuando esta relacion llaga a un punto cuiminante
de sentimientos y pensamientos que a la larga pueden quebrantar totalmente la relacién y ésta
ya no podra recuperarse.

Hablando de IISI, dentro de sus relaciones existen grupos muy marcados y en relacion con su
lider un fuerte lazo afectivo; en donde el lider toma una actitud patemalista, tiene conocimiento
de [a improductividad de algunos de sus colaboradores, de los abusos de confianza que se dan
en la organizacion y aun asi no se hace nada al respecto; por tal motivo, ;que pasaria si esta
situacion se sigue presentando? a lo mejor, su actitud voluntariosa podra seguir por mucho
tiempo asi, pagandole a personal que solamente ocupa su tiempo de trabajo para chatear con
otras personas que se encuentran dentro de la misma organizacion; pero a la larga, esto puede
desembocar en un fuerte problema al permitir que éste personaje siga teniendo contacto con
ofras personas que aparentemente tieden interés por la realizacion de la tarea; podria empezar
a involucrar a mas personas en esta actividad “improductiva” que a la larga (como ya se vio en
el capitulo anterior) ha provocado entregas a destiempo de los trabajos solicitados y si se tiene
una panoramica pesimista, tendra consecuencias no solo al interior de la organizacion sino
también al exterior, con referencia a la “buena imagen” que |ISI quiere mantener sobre sus
clientes potenciales.

De esta forma, Bateson comenta que un actor debe ser sensible al comportamiento del otro; es
decir, el lider no va a llegar de un dia para otro y decir "hasta el dia de hoy tienes trabajo”, debe
tener la sensibilidad para conocer las causas por las cuales se esta dando este comportamiento
en dicho actor; probablemente las actividades que se le asignan son muy pocas o su capacidad
para realizarlas es muy alta y le sobra demasiado tiempo que no sabe donde invertirlo.
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Bateson también menciona que una relacion con feed back negativo permite tener ajustes y
seguirse adaptando, mientras que en un feed back positivo no porque aparentemente todo esta
bien y entonces no hay elementos que reajustar.

Dentro de las organizaciones, existe el reto de aprender a mediar conflictos; ya que actualmente
las organizaciones se manejan de la siguiente forma:

1. La organizacion piensa que no pasa nada, aplaza las cosas o finalmente expulsa a los
involucrados en el conflicto.

2. En la mayoria de las organizaciones se manejan insensibles a las necesidades de los
demas; pueden reconocer que si pasa algo; pero tienen la conviccion de que ese no
debe ser el lugar para que pasen, por lo que no estan abiertos a comprender los
problemas que el actor de enfrente tienen en ese momento y sélo se limitan a indicar al
personal que deben ser productivos.

3. Otra forma en la que se manejan las empresas con respecto al conflicto, es recortar a la
gente conflictiva.

Podemos tomar como ejemplo de las actitudes que toman los lideres de 1IS! con respecto al
manejo de los conflictos y la retroalimentacion; al momento de que el investigador dio a conocer
algunos de los resultados de la productividad de algunos de sus empleados, inmediatamente
empezaron a tomar decisiones sobre recortar al personal en la organizacion que presienten que
o les esta funcionando.

Aqui se debe entender que la organizacion debe aprender a mediar problemas y no a resolver
situaciones de manera drastica e inmediata; para ello, se deben de tomar en cuenta los
siguientes puntos:

— No ser parcial: cuando en la organizacion el mediador se vuelve parcial, sélo agudizara el
conflicto ya que decidird a quién le dara la razdn y a quien no, es decir, quien pierde y quien
gana. Y esto provocara que los actores involucrados vean al conflicto bajo una percepcion de
desventaja e injusticia.

— En la mediacion se debe buscar que todos ganen o pierdan lo menos posible.

— Se debe buscar el punto donde ambas partes tengan la razén.

— El modelo de mediacion debe tener la finalidad de superar el conflicto y con ello mejorar la
relacién y la productividad.
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9. DIAGNOSTICO DE LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION

A partir de los problemas de indole comunicativo-informativo que se dieron a conocer al
principio de este capitulo, se puede concluir que éstos mas bien tienen que ver con la forma de
direccion de los lideres de la organizacion. Sus caracteristicas de personalidad son trasladadas
al ambito de trabajo; existe demasiada confianza en el personal que actualmente esta
laborando en la organizacion, no hay una supervisién efectiva que tenga como finalidad
asegurar que la tarea se esté realizando conforme a los tiempos establecidos; los lideres se
encuentran ocupados en dirigir otros proyectos o en seguir buscando clientes nuevos, y
descuidan la productividad y la calidad de los procesos operativos de los proyectos que se
estan desarrollando.

Eso es por una parte; por otra, la apatia o falta de interés por parte de los mismos lideres con
respecto a dar seguimiento a los proyectos que se desarrollan en IISI o por lo menos los
proyectos en donde el personal esta trabajando directamente en las oficinas de la organizacién;
el lider no tiene la necesidad de salir de la empresa para supervisar dichos proyectos y sin
embargo, no lo hace, estos lideres se limitan a llegar a su oficina y encerrarse para "no ser
molestados” y no ser perturbados de sus importantes ocupaciones pero, se han preguntado
Jque pasara el dia en que los clientes empiecen a cuestionar la calidad del servicio que estan
exigiendo?. Si bien es cierto que es importante que la empresa se siga desarrollando y siga
manteniendo un estatus laboral; también es cierto que los proyectos que actualmente estan
descuidados pueden poner en peligro la imagen de la organizacion (si eso es lo que mas les
importa). Aqui hay que considerar que cuando el problema de la tarea esta resuelto y se
empieza a atacar los conflictos de las relaciones humanas; con el tiempo la imagen de "una
buena organizacion” se da por afadidura.

Si bien es cierto que ISl es una empresa joven, que la mayoria de sus procesos no estan
formalizados por la misma naturaleza de la consultoria ademas de que en ocasiones en algunas
areas de la organizacion no se llegan a entregar los trabajos en los tiempos establecidos por la
falta de insumos como lo son la energia eléctrica, la constante falta de papeleria y cartuchos de
impresion, esta situacion podria mejorar en la medida en que haya mas comunicacion por parte
del personal involucrado en estas situaciones y de que el lider esté dispuesto a dar el apoyo y
darle la importancia necesaria, sin tomar en cuenta como ellos dicen si es un cliente potencial o
no; porque a final de cuentas sean quienes sean los clientes, estan pagando por un servicio,
ademas de que el incumplimiento de un contrato puede por cualquier circunstancia generar esa
“mala imagen” que sus !“leres tanto cuidan.
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Al interior de lISI la comunicacién estd predeterminada por el modelo clasico de la
comunicacion en donde la informacion fluye de manera vertical descendente y muy pocas veces
ascendente u horizontal. La comunicacion entre los propios lideres de la organizacion es poca;
se manejan al interior de la organizacion como islas en donde el lider que esta coordinando un
proyecto se hace cargo de todo su personal, de supervisar la efectividad de las tareas que se
realizan; muy poco se preocupan, por invertir o demostrar interés en otras cuestiones,
probablemente por el poco tiempo que tienen (como ellos argumentan). Pero una vez mas, el
lider decide cual es la prioridad de la comunicacion, solicita estar informado cuando no es capaz
de mantener informada a la gente que tiene como colaboradores sobre las actividades que se
estan realizando o las actividades que después se deben efectuar.

Por tal motivo, se podria esquematizar la comunicacion de 1ISI de |a siguiente forma:

GRUPO IS [ 1 omecTor cENERAL
2 DIRECTOR ASOCIADO 1
3, DIRECTOR ASOCIADO 2
4. DIRECTOR DE AREA

A SEAR'S

B. HOTELES CALINDA
C_HAKEN HUT

D ESTRATEGIA

E. TELCEL

F_TIENDAS MILANO

G. PAPELERA DABO

H ECOMEX

| TELEMARKETING

J. APOYO A RECURSOS HUMANOS
K COORD. ADMINISTRATIVA
L. DISERIO Y DESARROLLO

Figura 28. Representacion de la comunicacion en Grupo lISI

Las lineas indican en que forma se da la comunicacion entre los lideres y proyectos, las lineas
completas indican que la comunicacion fluye de manera constante, mientras mas clara es la
linea menos comunicacion hay. Por lo que a través del esquema se puede observar que la
comunicacion es minima entre la mayoria de los proyectos, incluso de los grupos hacia su lider,
hay muy poca comunicacién entre los mismos lideres y entre el lider de area es nula; sélo
existe la comunicacion por parte del Director General y también es muy limitada.

Como se puede percibir en el esquema, dentro de la organizacion 1ISI la comunicacion es
esporadica, la mayoria de las veces solo se da retroalimentacion cuando hay algun problema en
el interior del proyecto. Y aunque se puede apreciar por otro lado al lider que mantiene
constante comunicacién con sus empleados (segun las declaraciones de los actores del grupo
de discusion), esta comunicacion sélo se da al interior de los proyectos que tiene a su cargo,
hay poca comunicacion hacia el interior de la empresa y solamente una comunicacion constante
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en el area administrativa porque se trata de quién esta al pendiente de la facturaciéon de todos
los proyectos.

Por otra parte, aunque los lideres son amigos y familiares no existe una constante
comunicacion, y si se observa nuevamente el esquema comunicativo planteado, se tendria que
recordar que entre mas compleja es una organizacion, mas informacién pierde y por fo tanto
mas tiende a desordenarse; ¢como podria mejorar esta situacion? A partir de que los lideres
de la organizacion empiecen a retroalimentar constantemente no solo al personal que esta con
elios, sino también con respecto a otros proyectos que se estan desarrollando actuaimente;
porque muchas de las veces la misma gente no tiene conocimiento de que hay mas proyectos,
a quién se pueden dirigir si en ese momento no se encuentra su jefe inmediato, ademas de que
hay que recordar que la gente tiene la necesidad de ser tomada en cuenta, que se le considere
como parte de la organizacion y saber cual es el estatus del proyecto en el cual esta
participando, probablemente para reducir la incertidumbre de que pasara con €l y con su futuro
dentro de fa organizacion.

10. RETROALIMENTACION Y AJUSTE

Aunque como los lideres lo comentaron en el grupo de discusion, mejorar los procesos
productivos en la organizacién ya se ha intentado en varias ocasiones, éstos constantemente
han fracasado por la falta de seguimiento. Se empieza por tomar interés en las propuestas que
mejoren los procesos productivos, pero llega un momento que las mismas actividades que
desemperna cada uno de ellos los van absorbiendo hasta soltar por completo estas propuestas.

Pero hay que tomar en cuenta que es importante empezar a atacar los problemas que se van
presentando, si bien es cierto que hasta el momento no han generado grandes pérdidas; con el
tiempo y conforme vaya creciendo la organizacion, estos problemas también iran creciendo
hasta que llegue el momento en que se vuelvan una “bomba de tiempo” con consecuencias
fatales.

Lo minimo que solicita el personal que esta trabajando en |IS| es que sean tomados en cuenta
al momento de tomar una decision que tenga que ver con su propio proyecto personal y laboral.

A través de entender que la finalidad de la mediacion es que en las negociaciones si nadie gana
por lo menos que se pierda lo menos posible.
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La primera propuesta debe estar encaminada a cohesionar a los lideres ya que si no hay
comunicacion entre los dirigentes de la organizacion jque se esperaria de los grupos que se
mueven dentro de la organizacion? ya que éstos de alguna forma estan al pendiente de las
relaciones que se dan en la direccion.

Por la diferencia de caracteres y tiempos que dificultan la relacién comunicativa entre ellos, los
lideres deben acordar tiempos de reunion minimos por semana o quincena en donde puedan
tener retroalimentacién del estatus de cada uno de los proyectos que existen en la organizacion
y de las situaciones que se presentan en las oficinas de IIS| para que de esta forma desde
arriba, los dirigentes tengan informacion de primera mano sobre las cosas que ocurren en su
empresa, y asi al momento de que suceda algun imprevisto se pueda actuar de manera rapida;
ademas de que todos pueden aportar ideas sobre los proyectos que se estan desarrollando, ya
que una persona ajena al proyecto puede tener una vision mas precisa y menos contaminada
de cuales son las circunstancias que puedan estar originando problemas y proponer soluciones
mas objetivas.

Por otra parte, en cuanto a la relacion entre los lideres y los diferentes grupos que tienen a su
cargo, es indispensable empezar a mejorar las relaciones “jefe-empleado”ya que con ello se
mejorarian las relaciones productivas y la calidad de los servicios; ya que un actor que se siente
a gusto en un empleo, refleja su bienestar en las actividades que realiza y por ende en el
desarrollo de la organizacion.

El lider carismatico, al igual que el carismatico-autoritario deben poner mas énfasis en las
necesidades que requiere el personal que tienen a su cargo y que les demanda mas tiempo de
atencion; ya que estan solicitando urgentemente ser apoyado en actividades que ellos todavia
no dominan y que los lideres dan por echo que el grupo se puede dirigir por si sélo.
Recordemos que los grupos también tienen una etapa de desarrollo, donde al principio
necesitan el apoyo del lider, posteriormente nada mas la supervision y por ultimo el papel del
lider se puede rotar ya que todos son aptos para realizar esa funcion. Pero en el caso de los
dos lideres, han dejado a los grupos sueltos creyendo que el grupo se puede mover por si solo
cuando éstos se encuentran en una etapa inicial en donde apenas estan aprendiendo.

Por otra parte, para el lider autoritario seria necesario empezar a involucrarse con el personal
que tiene a su cargo, empezar a interactuar con ellos y establecer relaciones interpersonales
para disminuir esa imagen de inaccesibilidad que tiene con los grupos que tiene a su cargo.
Seria importante que empezara a “interesarse” por el personal que trabaja en su proyecto,
empezar a involucrarse con ellos, preguntar por las actividades que se desarrollan y empezar a
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interesarse un poco mas. por ellos y por las necesidades de su personal, indagar acerca de
como se sienten y cudl es la perspectiva que tienen con respecto al proyecto ya que seria una
buena oportunidad de interactuar pero al mismo tiempo de retroalimentar como se desenvueive
internamente el proyecto.

Mientras que el lider indiferente deberia empezar a hacerse notar en la organizacion, que si
bien en este momento no tiene proyectos en los que tenga gente a su cargo, si es importante
que se interese por el desarrollo mismo de lISI; que la gente empiece a ver en &l un apoyo para
resolver situaciones o dudas y no como un personaje al que.ni siquiera tienen contemplado en
la empresa. Seria significativo para la gente que de vez en cuando saliera de su oficina para
preguntar a la gente que trabaja en el mismo lugar que es lo que estan haciendo y que
propuestas pueden tener para mejorar las condiciones de la empresa; es seguro que la gente le
responda, ya que la mayoria esta ansioso por ser tomado en cuenta.

Mientras que en relacion con los subgrupos.que se mueven al interior de la organizacién, por su .
heterogeneidad y sus diferentes intereses es importante empezar a integrarlos para que de
inicio se conozcan, ya que como se percibio en las declaraciones del grupo de discusién, ni
siquiera saben cuanta gente integra a Grupo IS, en que proyectos participan, e incluso, dentro
de un mismo proyecto ni siquierasse conocen; se tomaria en cuenta una reunion primero en
aquellos casos donde la gente de un mismo proyecto no se conocen (caso concreto de Telcel) y
posteriormente realizar una reunién por lo menos mensual en donde se reuna a un integrante
de cada grupo con el fin de que empiecen a interactuar y se conozcan un poco mas como
personas, conozcan sus gustos, preocupaciones, inquietudes, tanto profesionales o laborales
como personales. Esta propuesta se podria empezar a realizar, ya que si bien la mayoria de los
viernes la gente de la oficina realiza sus propias reuniones sociales por la tarde sabiendo de
antemano que muchas veces los lideres no regresan, seria bueno empezar a retomar este
tiempo pero aplicado de una forma diferente y mas eficaz en beneficio de la organizacion.

11. REFLEXIONES FINALES DEL CAPITULO

Una vez diagnosticado el proceso comunicativo dentro de la organizacion 1IS| asi como la
relacion que existe entre los grupos que se crean en su interior y su relacion con los lideres de
la empresa, podremos darnos cuenta de que si Ia naturaleza de la operacion en la organizacion

es compleja, las relaciones humanas lo son aun mas.
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La organizacion IISI por trabajar para diferentes empresas a través de la prestacion de
servicios, debe estar al pendiente de innovaciones que se vayan presentando, es decir, lIS| en
todo momento debe estar al pendiente de su entorno; para seguir actuando conforme el
ambiente y los clientes se lo exijan.

Recordar que la complejidad con que se mueve la organizacion provoca que también se pierda
informacién y se genere entropia por lo que es necesario ingresar al interior mas informacion
que contrarreste este desorden, y la informacion que se solicita sélo se puede dar a conaocer a
través de la comunicacion; pero no se debe valer solo de ella (la comunicacion informal),
también debe haber herramientas que ayuden al proceso de comunicacion e informacion.

De nada le sirve a la organizacién tener bastante informacién si no es dada conocer o no es
transmitida por los medios adecuados. Es importante recordar que para tener una eficaz
comunicacion ésta se debe dar lo mas directa posible, ya que la comunicacion cara a cara
garantiza que la comunicacion se conozca adecuadamente y si hay dudas, poder aclararlas a
tiempo, la comunicacion que se da de manera impersonal, de manera general, en donde se
indica para "el publico en general” en realidad no esta siendo efectiva por la poca probabilidad
que hay de que alguien se tome unos minutos para leer detenidamente de que se tratan los
asuntos o saber si realmente la informacion es para el que lo esta leyendo.

Por otra parte, no soélo la falta de comunicacién dificulta los procesos productivos dentro de la
organizacion, también se encuentran los que tienen que ver con el ser humano, recordar que
cada uno de los integrantes de la organizacion tiene una percepcion diferente de su realidad a
través de como percibe esas representaciones; por lo que una vez dentro de la empresa, el
actor que llega va a buscar a otros actores que coincidan con sus representaciones, e incluso
se va a llegar a someter a las normas que el grupo al que pertenezca le imponga con tal de
seguir teniendo su aprobacién. De esta forma, se empieza a dar la division de relaciones entre
los mismos grupos.

Hay grupos fuertemente unidos que van a buscar a toda costa que el estatus adquirido no se
vea amenazado por personal que tiene una forma de pensar diferente o que cree que puede
afectar sus relaciones intemas y sobre todo las relaciones que han establecido con los jefes
inmediatos.

Grupo 1ISI se mueve bajo una logica del poder, el estatus, el reconocimiento, la amistad, los
sentimientos y utilizan diversas estrategias para lograr sus fines
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Por otras parte y por si fuera poco, hay que recordar que tambien existe una complejidad al
momento de que la organizacion es dirigida, y esto se debe a la heterogeneidad de caracteres
de sus lideres y que éstas caracteristicas que los definen las llevan a sus relaciones de trabajo
y sus relaciones humanas con el personal que tienen a su cargo.

Finalmente 1ISI es una empresa con bastantes paradojas en su interior que hacen que las
relaciones que en ellas se establecen sean complejas, pere el hecho de que sean complejas, no
quiere decir que no se puedan establecer estrategias comunicativas para mejorar sus
relaciones humanas.
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LA CULTURA ORGANIZACIONAL



El presente capitulo se abordara el estudio de la cultura en las organizaciones, origenes y la
importancia de ser retomada con fuerza en la actualidad. Ya que a partir de establecer el tipo de
cultura que prevalece en la organizacion, se pueden atacar las debilidades que en ella existen y
que han perjudicado hasta el momento su eficiencia y eficacia productiva. Por tal motivo, es
importante tener presente cudles son los factores que puede articular o desarticular a la
organizacion y en este caso al objeto de estudio IISI.

De esta forma se planteara cual es la cultura que prevalece en la consultoria asi como las
diversas subculturas que en ella habitan y que de cierta forma pueden apoyan o frenar una
propuesta de intervencién. Por lo que siempre se deberan tener presentes.

Y a partir del andlisis de la cultura organizacional asentado en los modelos tedricos de Ruiz
Olabuenaga, Pérez Davila y Horacio Andrade, se diagnosticara la cultura de la organizacién y
se establecera una propuesta de intervenciéon comunicativa con la finalidad de transformar poco
a poco a lIS| en una organizacion habitable.

1. LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN lISI

1.1 Campo de accién de la Cultura Organizacional

En la actualidad, la cultura organizacional juega un papel fundamental ya que se empieza a
considerar como un recurso en la optimizacion de la organizacion. El concepto de cultura
organizacional no sélo se restringe al ambito de las empresas industriales; Ruiz Olabuenaga
(1999, p. 211) menciona que su aplicacion va mucho mas alla y llega a las organizaciones
publicas y privadas, a las grandes instituciones como los hospitales, el ejército, las
universidades, las iglesias, los sindicatos, los partidos y a cualquier otro tipo de organizacion.

La cultura de una organizacion esta constituida por todos aquellos factores humanos que

influyen en el rendimiento, el funcionamiento de una organizacién, que de acuerdo con Pérez
Davila (1998) son los siguientes:
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FACTORES CULTURALES QUE INFLUYEN EN LA
OPTIMIZACION DE LAS ACTIVIDADES ORGANIZACIONALES

Misidn / Propdsito Comunicacién

Mitos
Cuentos

Valores 2
i Leyendas Signos _
S Relatos Simbolos Claridad
Narraciones Organizacional
Comportamiento Conocimiento

Figura 29. Factores culturales

Desde esta perspectiva, la cultura es un medio que permite moldear las conductas de los
individuos con la finalidad de lograr un fin comun, compartiendo los mismos propésitos,
objetivos y entendiendo que sodlo asi se puede tener una mejor calidad laboral que no sélo se
vera reflejada en su productividad y calidad, sino también a nivel personal. Por lo que se puede
entender a la cultura organizacional como el conjunto de valores, concepciones, costumbres,
emociones e intereses que los actores de una organizacion pueden llegar a tener en comun.

Pero, como se ha podido observar a lo largo de los cuatro moédulos anteriores, una
organizacion, es mas que soélo un conjunto de personas e instrumentos de trabajo que se
relacionan entre si para proporcionarie un servicio o producto al cliente. De acuerdo con Pérez
(1998, p. 16), una organizacién para serlo, para estar plenamente articulada, necesita del
consenso y compromiso de sus partes, areas, secciones o departamentos, y de las personas
que las constituyen, pero no lo puede lograr porque hay muchos intereses, valores, costumbres
y emociones diferentes, es decir, hay una multiplicidad de objetivos, algunos de los cuales
pueden ser contrarios a los fines y metas de la organizacion.

El autor menciona que el principio basico de la relacion de cada individuo con su organizacion,

pasa por una determinada representacion:
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Relacion del individuo
con la empresa

* Representacion (= Vg
=  Opinion '
= Impresion 1S 1

* Prejuicio &= )

Individuo = Etc. Empresa

Figura 30. El individuo y su relacién con la empresa

Estas representaciones influyen notablemente en el funcionamiento de la empresa. Querer
mejorar el funcionamiento, supone actuar sobre las representaciones mismas; por lo cual debe
interpretarse como la intervencién sobre los factores culturales de la empresa, puesto que la
representacion es uno de los componentes importantes de toda cultura. (Pérez, p.14, 1998).

Como se vio en el modulo tres y se profundizo en el médulo cuatro, cada uno de los actores que
participan en la organizacion (S| tienen una estrategia dentro de la organizacion para lograr sus
objetivos personales y que éstos pueden diferenciar mucho con los de la organizacion; esta el
juego del poder, la ambicion, el conformismo, la amistad; y por otra parte, cada uno de los
actores también llegan a la organizacion cargado con una serie de representaciones previas
que han ido acumulando a lo largo de su existencia y que al momento de introducirse a la
empresa buscan agruparse con la gente que tenga representaciones a fin.

De esta forma, para diagnosticar el tipo de cultura que prevalece en la organizacion IISI, se
realizara el analisis correspondiente y asi poder determinar como se pueden mejorar las
relaciones no sélo productivas sino también personales dentro de la misma y de ésta forma
poder acercarse a la organizacion ideal.

Para ello, es importante determinar en primer lugar como se origina el estudio de la cultura en
las organizaciones.
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1.2 Origenes del estudio de la Cultura

Ruiz Olabuenaga (1999, p. 212) menciona que el detonante del estudio de la cultura
organizacional fue cuando se dio la crisis de los afos setenta con el enfrentamiento de los dos
lideres mundiales de la productividad industrial: Estados Unidos y Japén. El primero poseedor
de todos los recursos imaginables y el segundo carente del recurso basico que provocaba la
crisis y sin embargo, Japén demostraba una capacidad de supervivencia y desarrollo industrial
que Estados Unidos era incapaz de imitar. El desequilibrio puso en cuestion toda una historia de
liderazgo en la ciencia de la direcciéon de empresas obligando a pensar que, o todo lo anterior
carecia de valor o carecia de aplicabilidad universal.

Retomando el capitulo dos del trabajo, en donde se analizé la estructura formal de la
organizacion, se estudiaron a autores como Taylor y Fayol quiénes determinaban que para que
una organizacion fuera funcional, ésta deberia estar estrictamente regida por una serie de
normas Yy lineamientos que llevarian a las organizaciones al éxito; Y este modelo funcionalista
ha prevalecido por muchos afios en la mayoria de las empresas a nivel mundial, pero a partir
del inesperado desarrollo del ambito empresarial de Japén, la mayoria de los investigadores
coinciden en reconocer en que han sido la cultura y el estilo de vida de las empresas japonesas
los que constituyen la clave fundamental del éxito (Ruiz, p. 213: 1999).

El autor menciona que a partir de la ruptura institucional EUA-Japén mas que el cambio de
competencia econémica o de poder politico, puso en tela de juicio el principio de la racionalidad;
ya que se descubrio que la racionalidad no era otra cosa que uno de tantos productos culturales
de los muchos posibles de existencia. La supuesta racionalidad, universal, Unica, neutral y
absoluta, se convertia asi de un golpe en el modo de pensar particular, especifico y
etnocéntrico de la sociedad occidental; por lo que el principio de nacionalidad se imponia al
principio de la racionalidad (Ruiz, p. 214: 1999).

De esta forma, y partiendo de las actuales investigaciones, ha sido importante empezar a
aplicar metodologia cualitativa en lugar de la cuantitativa; el andlisis parte de que el
enriquecimiento se deriva de adoptar una perspectiva cultural en lugar de una estrictamente
econdmica; aqui se descubre lo mas importante y lo que se ha defendido a lo largo del presente
trabajo: "las organizaciones tienen culturas y estas culturas tienen que ver con unos supuestos,
prioridades, valores y creencias compartidos por sus miembros”. (Ruiz, p. 215: 1999).

252



Para que las organizaciones mexicanas comiencen a tener un desarrollo empresarial y darle
una mejor calidad de vida laboral a sus trabajadores, no basta sélo con copiar modelos
norteamericanos (funcionalistas) y cargar de manuales de procedimientos, lineamientos y
politicas rigidas a los actores que participan en ellas, las empresas mexicanas deben empezar
a darse cuenta de que el principal recurso que tienen mas alld de su estructural formal, es su
recursos humano; ya que como se ha insistido a lo largo del trabajo, una persona que se siente
a gusto en su trabajo, tiene la capacidad de integrarse mejor, trabajar en equipo y volverse mas
productivo en la medida en que en su organizacion le esta asegurando la oportunidad de
desarrollarse y saber que mas que un nimero de empleado, es considerado como pieza clave
para la supervivencia de la organizacion.

Pero desgraciadamente, en la actualidad las empresas mexicanas todavia se encuentran lejos
de voltear los reflectores hacia esta nueva vision. En el caso particular de 1IS], a pesar de contar
con un Director General "humanista” sus demas colaboradores todavia tienen la firme idea de
que la organizacion solo se desarrollara en la medida en que se empiecen a determinar
procedimientos y lineamientos para una mejor organizacion interna; y esto no quiere decir que
se encuentre mal, pero como se observo en el modulo tres, el principal problema que se ve
reflejado en la productividad de la consultoria es la falta de supervision por parte de sus lideres
hacia el personal que labora en la empresa; lo que ha ocasionado desfases en la entrega de
servicios y ha originado que algunos de los clientes hayan prescindido de sus servicios.

Por otra parte, y como se dio a conocer en el modulo anterior, los lideres tienen la firme idea de
que una vez que se detecta al personal que esta afectando la productividad de la organizacion,
la solucién mas viable que hasta el momento siguen viendo es la de “cortar cabezas” y de esta
forma considerar que el problema ya esta mas que resuelto; pero esto no sucede asi, es
importante empezar a determinar porque la gente que prevalece en la organizacion mantiene
ciertas actitudes o posturas y de esta forma, que los lideres se empiecen a poner en los zapatos
del otro, en donde a través de la negociacién se puedan llegara a cuerdo que si bien no saldran
totalmente beneficiados, de lo que se trata es de que ambas partes salgan lo menos
perjudicadas. Hasta ahora, se han podido determinar los grupos que prevalecen al interior de la
organizacion y cudl es el motivo o la causa que los rige a seguir unidos. De acuerdo con Ruiz
Olabuenaga (1999, p.215), la gente utiliza elementos culturales para solucionar los problemas
con los que se enfrentan en su trabajo, para afrontar y tolerar experiencias y como mecanismo
de aglutinacion social; todo ello para el presente y futuro de las organizaciones.

Es por eso que es primordial empezar a trabajar en las representaciones de los grupos y sus
actores, determinar cuales son valores o antivalores, intereses, concepciones, etcét~-a que
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mueven las acciones de estos grupos para que de esta forma haya un consenso con una
politica de ganar-ganar.

Con ésto tampoco se quiere decir que las organizaciones mexicanas, en particular lIS| tenga
que inclinar su balanza y copiar un modelo de la cultura japonesa; si bien es cierto, que ésta ha
revolucionado la productividad empresarial al considerar como lo mas importante al factor
humano; para lIS| es primordial determinar el modelo mas adecuado para su organizacion.

1.3 Sentido e importancia

La cultura organizacional actualmente es de vital importancia para el desarrollo de las
organizaciones mexicanas, ya no es suficiente establecer como principio de su desarrollo el tan
mencionado I1ISO 9001 o la nueva cultura laboral; al dia de hoy que una empresa tenga sus
bases en este sistema de calidad no puede asegurar su éxito; de nada le sirve a una
organizacion, tener una totalidad rigidez en su interior y tener a sus actores como engranes de
una maquina que funciona mecanicamente en donde nada se puede salir de control, en una
empresa asi ¢Como se siente la gente? ¢Realmente se cumplen los lineamientos que
establece esta norma? o simplemente es una estrategia para obtener estatus ante los
organismos a nivel nacional e intemacional.

Probablemente una organizacion como maquina pueda tener una elevada productividad, pero
¢cudl es el costo psicologico y emocional para los miembros que se encuentran en su interior?,
la gente podria estar desenvolviéndose en un ambiente cadtico, estresante, en donde a la
menor oportunidad, cada uno de estos actores puede establecer sus propias estrategias con tal
de ganar un poco de libertad dentro de la misma organizacion; o bien, en donde tengan la
oportunidad de ingresar a una organizacion con mejores expectativas, y sin remordimientos le
dejaran de ser “fieles” a su actual organizacion.

Por otra parte, en que se benefician los actores de una organizacion ante la “nueva cultura
organizacional” una cultura en donde entre menos obligaciones tenga el empresario sea mejor,
en donde las condiciones laborales de trabajo estén marcadas por contratos provisionales, por
honorarios, sin prestaciones, en donde la estabilidad laboral del actor peligre en todo momento;
scudl es el ambiente productivo (que es lo que al empresario le interesa)en el que se
desenvuelven estas personas?, la respuesta no difiere mucho de la anterior.
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Insistimos, es importante establecer un modelo encaminado al funcionamiento de la cultura
organizacional, que establezca de manera directa mecanismos de mejora; ya que es ahi donde
la organizacion se vuelve compleja por la diversidad de representaciones que hay en su interior
y que de cierta forma marcan el rumbo de la organizacion.

Para Ruiz Olabuenaga (1999, p. 227) es importante analizar a la cultura a partir de dos
cormmientes principales: la orientacion funcionalista y la orientacion critica. Por una parte, la
orientacion funcionalista pretende aplicar el concepto de cultura a garantizar y potenciar la
regulacion y la eficacia empresarial, para lo cual concibe a la cultura como una variable intema
cuya correcta administracion y direccion puede convertirse en el foco clave del exito
empresarial. Por otra parte, la orientacién critica deja a un lado el concepto unitario de cultura,
para analizar ésta de una forma plural, con subculturas y contraculturas, que interfieren unas
con ofras y cuya administracion debe ser objeto de equilibrios, compromisos y reconocimientos
mutuos.

Pero, tanto la orientacién funcionalista como la orientacion critica coinciden en que el lider (la
direccién) de la organizacién tiene un papel importante que desempenar:

El Lider

Orientacién funcionalista Orientacién critica

- El liderazgo surge de un proceso en el
que los observadores tienden a atribuir
R . resultados a las personas mas bien que al
— La direccion tienen la capacidad para .
contexto en vista de lograr un control sobre su

crear y transformar la cultura de una )
ambiente.

organizacion para el logro de objetivos.

. . Asocian al liderazgo a un conjunto de
— El lider podra crear la cultura mas

y mitos que sirven para reforzar la construccion
apropiada para el alcance de los fines, la - Y )
social de significado que la legitima.

mantendra mientras resulte eficaz y la i’ ¢
— Su funcién basica sera posibilitar y

cambiara cuando sea disfuncional.
poner las bases para que se produzcan los

procesos sociales de creacion de sentido
sobre las situaciones sociales.

De acuerdo con lo anterior y como se planteo en los modulos anteriores, IISI cuenta con cuatro
lideres que dirigen a la organizacion, cuatro lideres con personalidades y representaciones muy
distintas una de la otra aun, siendo amigos y hermanos. Pero se puede resaltar la participacion
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de su Director General, un actor carismatico, que ha sido considerado a partir por los actores
que integran a la consultoria como humanista, (esto apoyado por el grupo de discusion). Para lo
cual, una vez que se determine la cultura que prevalece en la organizacion, serd de
fundamental importancia la participacion de éste lider para la coercion de las diversas
subculturas que se mueven al interior de la organizacion; por lo que mdas adelante dichas
subculturas seran analizadas mas adelante para conocer un poco mas acerca de la relacion
existente entre cada una de ellas.

Otro punto importante que se debe estudiar con especial consideracion es el concepto de
“crisis”; desde hace varios afios, las empresas mexicanas han venido enfrentando una serie de
cambios muchas veces desconocidos, debido a las variantes que se han presentado en el
mercado mundial, el Tratado del Libre Comercio con Estados Unidos y Canada, es sélo un
ejemplo de que las empresas mexicanas han tenido que competir “ferozmente” con industrias
potenciales y de vanguardia, a los cuales no estaban preparados y que han ocasionado que
muchas de estas empresas al dia de hoy hayan desaparecido; ¢pero a que se debe esto?,
Horacio Andrade menciona que el ambiente en el que estas empresas se desenvuelven
demandan una capacidad de respuesta rapida, la cual no siempre se tiene porque las
soluciones que estan a la mano corresponden muchas veces a problemas del pasado. Los
continuos cambios en el entomo de los negocios plantean a las organizaciones retos que
requieren de una gran sensibilidad, flexibilidad y creatividad para superarlos de una manera
exitosa (disponible en www.razonypalabra.org.mx).

Por esta razén, el autor menciona que cada vez que se presentan circunstancias ante las
cuales se ponen a prueba los "reflejos” organizacionales, se habla de crisis. Basandose en el
Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espariola da la definicion de crisis como la
"Mutacion considerable que acaece en una enfermedad, ya sea para mejorarse, ya para
agravarse el enfermo (...) Por extensién, momento decisivo de un negocio, grave y de
consecuencias importantes”(disponible en www.razonypalabra.org.mx). Y hace énfasis en que
crisis no necesariamente se refiere a algo negativo; sino a un cambio que podria representar
una oportunidad si se le sabe aprovechar.

Un ejemplo de esto con respecto a la organizacion lISI se esta presentando a partir de que se
fusionaron dos empresas, por un lado se encontraba la consultoria de tecnologias de
informacién y desarrollo de softwares y por el otro la consultoria de sistemas de calidad y
desarrollo organizacional;, al fusionarse, se crea una amplia gama de productos que
actualmente pueden ofrecer en el mercado, pero junto con ello, también se ha incrementado la
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demanda de servicios por parte de sus clientes anteriores y otros nuevos que se han agregado
a la lista, lo que ha provocado que |ISI se vea en la necesidad de adaptarse a estos cambios y
tener mas capacitado a su personal para que la organizacién pueda responder rapidamente a
las necesidades que el cliente esta demandando, ademas de que ambas empresas que hoy
constituyen una sola, se han visto en la necesidad de estar al tanto de las caracteristicas de
servicios que no conocian para que de esta forma puedan apoyarse mas como organizacion.
Por lo que de acuerdo con el autor, una crisis se da en un momento determinado, en el que es
necesario tomar una decision. lIS| al tomar la decision de fusionarse, también ha tomado la
decision y responsabilidad de adaptarse para seguir creciendo como consultoria.

Ahora bien, retomando a la cultura, Horacio Andrade menciona que es [a manera como actian
los integrantes de un grupo, sociedad u organizacion, y tiene su origen en un conjunto de
creencias y valores compartidos. Como se ha analizado a lo largo del trabajo de investigacion y
haciendo énfasis en los mddulos tres y cuatro, se han podido detectar los diferentes grupos y
subculturas conformadas al interior de la organizacion IS, las personas que ingresan a la
empresa, se empiezan a agrupar con ofras personas que comparten ciertas afinidades y gustos;
por lo que la cultura proporciona un marco comun de referencia que permite tener una
concepcion mas o menos homogénea de ia realidad, y por lo tanto un patrén similar de
comportamientos ante situaciones especificas (disponible en www.razonypalabra.org.mx).

En IISI, actuaimente el que haya varias representaciones de lo que esta sucediendo en su
entomo y en su interior, puede hacer mas dificil afrontar una crisis, debido a las diferentes
representaciones que en su interior prevalecen, y esto no quiere decir que sea malo, el error es
que no se llegan a acuerdos para poder afrontarlas de la mejor manera posible.

De esta forma, Horacio Andrade junto con otros autores ha propuesto una clasificacion de la
cultura organizacional de acuerdo a su grado de fortaleza y de funcionalidad, esto con la
finalidad de analizar las relaciones entre cultura y crisis. El autor menciona que una cultura es
fuerte cuando: 1) Los valores estan claramente definidos y ampliamente difundidos; 2) Los
valores rigen la conducta de los miembros de la organizacion, y 3) Los valores estan
jerarquizados en funcién de su importancia. EI mismo autor también menciona que una cultura
es funcional cuando: 1) Permite a la organizacion alcanzar su mision y cumplir sus metas; 2)
Motiva y compromete a sus integrantes, y 3) Fomenta la integracion y crea un ambiente sano de
trabajo.

De esta forma, al cruzar las variables se tienen las siguientes combinaciones:
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TIPO DE CULTURA
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1 .
5 SRRSO crisls experienclas previas de las que hublera podido aprender.
5 lo que provoca una gran
5 v i H la accidn de las través de inst claras a
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% a 16n de la Estrategia | Hay que dirigir P ¥p
L: o de qué hacer y cdmo para superar la crisis, Se reg una int 6n de "terapia intensiva®, y
- resbdad come . comunica | ftiene como objetivo salvar a la organizacién de una sRuacién que, en el peor de los casos,
comportamiento
g — clén podria poner en peligro su sobrevivencia.
O | personas que la integran
La organizacion ya no es capaz de ob fos itad: perados. Se genera una gran
En ella existen Antela | desorientacién y resistencia al cambio. La organizacién va a tratar de aplicar los pardmetros a
significados compartidos. | crists | través de los cuales ha interpretado en el pasado la realidad, ain cuando éslos ya no sean
La cultura es muy exilosos.
arraigada a la tradicion, Es io lograr un cambi ductual radical y répido en una organizacién con un conjunto
" pero éstos no Estrategla | d@ valores, y t te de pat de comport: to, muy arraigados pero que han
b proporcionan una guia de dejado de ser itiles. La 6n que se prop acerca de lo que se espera que la gente
~ para la accidn ante comunica | haga debe ser contundente, pero también amplia en relacidn al por qué es necesario hacer las
3 situaciones de crisis ckén | cosas de esa y aportand tos que ayuden a lograr el convencimiento o, por lo
< menos, a reducir la resistencia al cambio.
Se cree que, debido a la funcionalidad de la cultura, las acciones que se han pueslo en practica
poe en olras situaciones siguen siendo vdlidas. Esto hace que la percepcién de la crisis sea poco
En ella, — ke realista, y que la de uii‘_ da en experiencias pasadas que no se apoyan
ol 8 en un conjunto de creencias y valores asumidos por los miembros de la organizacién, que fe
cultura débil-disfuncional,
3 den senlido y direccién al esfuerzo. En estas circunstancias, el riesgo de equivocarse es allo.
W hay pocos significados — -
lﬁ S Deberd en a la gente acerca de las acciones a tomar, informandole el por qué
a de lo que se ha hecho en el pasado ya no es vigent el nuevo rumbo a
3 comunica | seguir, y tratando de crear significados compartidos que constituyan el cimiento de una cultura
< cién Tuerte.
Hay una gran cantidad Los valores organizacionales, que siguen d trando su plena vigencia, g
Ante la " . N L -
de significados yp de Se en un valioso recurso de los lideres para
compartidos que orientar la percepcidn.
& permiten que las Estrategla | L8 informacién que se de a las personas no tiene que ser muy amplia, ya que los significados
E personas tengan una de compartidos constituyen por s/ mismos una gufa para interpretar la realidad que se vive y para
£ | percepcitn homogénea y asumir las as que levardn a hacerle frente exi
s — cén | (Disponible en www.razonypalabra.org.mx).

De acuerdo con el esquema planteado por el autor, lISI entra en el esquema de la cultura débil-
funcional debido a que las representaciones que se comparten en los diferentes grupos que
conforman a la organizacién son heterogéneas, esto debido a que los valores de la
organizacién no estdn debidamente identificados. Ademas, ante una situacién de crisis, sus
dirigentes siguen actuando de la misma manera y siguen tomando las mismas acciones. Se
puede poner como ejemplo el ingreso del personal a la organizacién ante una alta demanda de
servicios, los lideres siguen consiguiendo éste insumo a través de recomendaciones de
conocidos, amigos o si el personal tiene que ingresar de manera urgente no se toman las
debidas medidas que aseguren o que por lo menos den cierta certeza de que darén resultados
al momento de ingresario a la operacion; el que los lideres sigan actuando del mismo modo ha
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provocado los mismos errores una y otra vez, ha provocado que haya desfases en los tiempos
de operacion debido a que el personal mucha de las veces no cuenta con la experiencia y debe
aprender sobre la marcha; y en el peor de los casos ha provocado que a mitad de un proyecto,
éste se quede detenido debido a que la gente simplemente renuncio.

Al respecto, Horacio Andrade menciona que en el caso de las organizaciones que tienen una
cultura débil, sea o no funcional, ésta se vuelve un obstaculo para el manejo adecuado de la
crisis, por la variedad de interpretaciones que se presentan; mientras que los lideres siguen
actuando de la misma forma, con respecto al ejemplo mencionado, los integrantes de la
organizacion reaccionan de distintas formas; unos trataran de integrarlo al equipo, otros lo
mantienen rezagado del grupo de trabajo por considerar que su ingreso a la operacion puede
causar problemas por su inexperiencia, mientras que otros simplemente no le ensefia por
envidia a que aprenda lo que a cada uno de ellos le ha costado tanto trabajo. Por lo que de
acuerdo con el autor, lo que se debe hacer como primer estrategia, es que si bien la forma de
reclutar al personal de IIS| sigue de la misma forma, por lo menos que los actores que
colaboran al interior de la organizacion estén enterados de cuales son las medidas que se
deberian de tomar para integrar al nuevo elemento lo mds pronto posible al grupo de trabajo y
asi evitar los desfases porque el nuevo actor se vio en la necesidad de aprender por sus
propios medios cuando nadie le extiende la mano.

De esta forma, para que lIS| pueda llegar a tener una cultura fuerte-funcional debe empezar a
planear estrategias encaminadas en primer lugar a que la gente conozca y coincida en los
valores que actualmente mueven a la organizacion. Y como se observé en el modulo dos al
detectar que no esta claramente definida la filosofia de la organizacion, los lideres deberia
comenzar a definirla junto con su personal para que ambas partes tengan una clara idea de los
objetivos que persigue la consultoria asi como hacia donde se dirige (visién)y como piensa
llegar ahi (mision); y aunque esto no seria suficiente para crear una cultura compartida y fuerte
de lISI si seria un buen comienzo para que por lo menos la gente que en ella participa reduzca
la incertidumbre por saber que pueden esperar de lISI, ya que este fue uno de los puntos mas
relevantes del clima organizacional que se aplicé en el médulo tres.

¢Pero como se puede llegar a establecer una cultura organizacional ideal?, de acuerdo con
Abravanel, (p. 39) la cultura da forma y realidad al pensamiento, establece nuevas maneras de
obrar y ofrece la oportunidad de pertenecer y contribuir a una meta colectiva y la identidad
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individual llega a ser colectiva cada vez que se dice nosotros, reforzandose asi la pertenencia a
la organizacion y a su imagen.

Abravanel le da importancia a los simbolos que se establecen dentro de una organizacion, ya
que éstos son portadores de sentido: ellos definen las cosas, establecen el contexto y la forma y
sirven para crear la identidad individual y de grupo. Su utilizacién es importante porque todo lo
que estructura, identifica y da sentido a una situaciéon dada, también ejercera la autoridad en
esa situacion (p. 39).

A partir del analisis que el autor realiza sobre el desarrollo de una empresa de computadoras
(Tandem p. 42), se pueden detectar los puntos que la llevaron a lograr dicho éxito de la
empresa y el compromiso de sus trabajadores, entre éstos sobresalen:

eHay un sentimiento expresado a todos los niveles de la compariia.

sUna Filosofia compartida y en ella se destaca la importancia de la gente.

=No hay esquema organizacional y utiliza muy pocas reglas formales

+Casi no hay reuniones o memorandos

«El trabajo es flexible en cuanto a las horas y las tareas

»Todo el mundo se comunica a un mismo nivel

«El lider se esfuerza por integrar a la gente a su organizacion desde el primer dia de trabajo
«Los empleados saben que el éxito de la empresa depende de su trabajo.

»La compaiiia tiene un sistema de valores muy preciso que comparte con sus empleados.

De acuerdo con lo anterior, se puede entender que [ISI todavia se encuentra muy lejos de
convertirse en una organizacion fuerte-funcional; pero eso no quiere decir que sea imposible, ya
por un lado se encuentra la disposicion de por lo menos dos de sus cuatro dirigentes por
establecer estrategias encaminadas a mejorar el funcionamiento de la empresa, ademas de que
hay que tomar en cuenta que su Director General es considerado como un lider carismatico y
que la mayoria de la organizacion se identifica y tiene aprecio por él y por su forma de dirigirse
hacia el personal; por lo que es un buen comienzo para poder establecer estrategias
encaminadas a reforzar una filosofia integradora en la organizacion que se encamine al interés
por los empleados y por su productividad.

Por otra parte y como se planteo en el médulo dos, los actores que participan en la organizacion
1ISI tienen la libertad de establecer sus propios tiempos y ritmos de trabajo debido a que sus
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lideres no se encuentran en ella la mayor parte del tiempo; esto no esta mal, lo erroneo de esta
decision tomada es que no hay mecanismos de retroalimentacion control que indiquen que el
trabajo se este realizando de la forma adecuada y en los tiempos establecidos, por lo que ha
llevado a convertir a la organizacion en un “club social” en donde soélo trabajan cuando existe
supervision por parte de su jefe inmediato. De esta forma, se han reforzado las relaciones
humanas, pero se ha dejado a un lado la tarea y en una organizacion lo ideal seria que ambas
fueran de la mano.

Otro de los puntos de integracion que existen en la organizacion es la que realiza su Director
General y sus socios al realizar eventos sociales por los menos dos viernes de cada mes en
donde ya sea que ellos salen a tomarse su respectiva cerveza o dan la oportunidad a que otros
actores que participan en la operacién acudan; pero esto sélo se da con las “"personas
privilegiadas” o mas allegadas a los dirigentes, y como salié a relucir en el grupo de discusién
del médulo anterior, los actores de IS tienen claro que en la consultoria existen favoritismos.

Abravanel también dio a conocer a través de este estudio de la organizacion, que en una
cultura es muy importante tener héroes, cuentistas y cuentos, tiene ritos y ceremonias para
todas las situaciones importantes; ya que esto crea un vinculo entre la compafia y sus
empleados y se traduce en un alto nivel de productividad (43).

De esta forma, es importante resaltar que los gerentes o en el caso de IISI, sus dirigentes, son
una fuente importante de informacién para los subordinados que deseen conocer las reglas del
juego que llevan al éxito a una organizacion. Los gerentes refuerzan y estimulan el
comportamiento conforme a su idea de “la manera como se hacen las cosas” (52). Por lo que
para poder darse un cambio en la consultoria, los primeros que deben de estar convencidos de
ello son sus lideres, ya que son los portadores de las ideas y objetivos a seguir, ademas de
que cuentan con la autoridad que hace que la gente que colabora con ellos ponga atencion en
sus acciones independientemente de que sean lideres carismaticos, paternalistas o autoritarios.

La mayoria de la gente que compone a Grupo IISI esta convencida del trabajo que realiza, es
gente joven y profesional con deseos de superacion y de participar arduamente en la
organizacion, sélo esta esperando a que sus lideres se den cuenta de ello y pongan mas
atencion a sus necesidades personales que como se vio en el clima organizacional del médulo
tres, estdn encaminadas a reducir la incertidumbre por el futuro que les espera dentro de la
misma.
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De esta forma, y para establecer una cultura organizacional encaminada al éxito de la
organizacion, Pérez Davila (1998, p. 76), propone en forma esquematica un modelo de
funcionamiento de la cultura organizacional:

Modelo de funcionamiento
de la Cultura

Cultura Organizacional

Valores annarﬁdos

"
l

Acciones coordinadas

!

Autocontr‘g'dentro del proce::\ productivo

De acuerdo con el esquema que propone Pérez Davila, una cultura organizacional debe estar
compuesta de valores compartidos por todos los miembros que integran a la organizacion, y
esto solo se puede dar a partir del consenso con cada uno de sus colaboradores; es decir
negociar propuestas a partir de las necesidades que haya en los actores que participan en la
organizacion y tomar en cuenta aquellas que son similares en la mayoria y de esta forma poder
llegara a acuerdos. Aqui es importante recordar que en una negociacion no se trata de ganar
por encima del otro, sino llegar a acuerdos en donde si no ganan ambas partes, que se pierda

lo menos posible.

Una vez llagado al consenso, es importante empezar a establecer acciones coordinadas para
asegurar que se cumplan en los tiempos y con los objetivos establecidos y de esta forma cada
una de las personas que participo en la negociaciéon cumpla con los compromisos acordados
con la finalidad de tener un mejor control del proceso productivo.

Aqui es importante también aclarar que muchas de las veces los compromisos establecidos no
llegan a ser cumplidos debido a que una de las partes no fue honesta al momento de la
negociacion, en este sentido, la comunicacion juega un papel fundamental y de acuerdo con
Habermas, para que un dialogo sea lo mas racional posible se debe basar en los cinco
principios éticos de la comunicacién que fueron detallados en el médulo anterior. De esta forma
se insiste en que dentro de las organizaciones siempre hay que tomar en cuenta al otro y

respetarlo independientemente -2 que sus representaciones no coincidan con los del otro.
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Pérez Davila menciona que la cultura organizacional no es otra cosa mas que la modelacion de

las convicciones y conductas de los trabajadores a favor de los fines de una organizacion (1998,
p. 19), por lo que define que los instrumentos para lograr la modelacién de la cultura a favor

del funcionamiento de la organizacion, y que influyen en la optimizacion de las actividades

organizacionales, son los siguientes:

Instrumentos de Modelacién
de la Cultura Organizacional

Procesos de Valores.
socializacion y e i
snciikifziciin Cualidades y habilidades deseadas

" Sentido de la organizacion.
Misién f Sentido de la actividad o de la empresa.
Propésito Sentido de las relaciones.
otk Investigacion.

< Programas de capacitacion.

Participacion ————> Consenso sobre lo que se tiene que hacer.

Liderazgo —————— Promocion del ejemplo a seguir.

Claridad Proyectos de la empresa. Induce a la vision
it Reglas de actuacién. o futuro de la
organizacional Provyectos de vida. organizacion

’ Ceremonias de promocion interna
Rislon > (reconocimientos y estimulos).

Tétems — 3 Objetos, signos, construcciones, etc., que
corporativos encarnen los valores de la organizacion.

Ideologia ————> Sistemas de explicaciones que guian y
orientan la actividad de la organizacion.

Instrumentos de transmision de los valores: cuentos,

Comunicacion ——> leyendas, relatos, narraciones, mitos, gestion de los
signos y los simbolos; tareas y procesos.

Negociacion Conciliacion de los intereses.
< Construccién de un proyecto comin.

Consecuencias:
Compromiso
Voluntad
Disponibilidad

Beneficios esperados:
Unidad

Cohesidon

Integracion
Articulacion

Es decir, realizacién
de la organizacién.
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1.4 Instrumentos de modelacién de la Cultura Organizacional en IISI

A partir de las definiciones que Pérez Davila da a conocer en su escrito "“Recursos Culturales de la organizacién”, a continuacioén se dara la
respectiva definicién y si hay incidencia en la organizacién lISI:

Definicién

Con respecto a lISI...

Articula / Desarticula

Valores

Son los conceptos que guian el comportamiento
de los sujetos; por eso es importante intervenir
sobre estos principios bdsicos y reconocerlos a
fin de moldear la actitud y mejorar la disposicion
o voluntad de las personas (Pérez Davila, p. 20).

En 1ISI hasta el dia de hoy no se encuentran
definidos ni plasmados los valores para que los
actores las conozcan, pero se pueden apreciar de
manera implicita a partir de las actividades que la
organizacién  realiza, dichos valores son:
competitividad, productividad, eficiencia, eficacia y
trabajo en equipo.

Pero también existen los antivalores como la complicidad y
la improductividad, que hace que el personal que participa
en la organizacion no logre trabajar como un equipo, ya que
sblo se da esto cuando hay supervisién por parte de los
lideres y con la gente que quiera participar. Por lo que es un
factor que desarticula a la organizacion.

Misidén / Propésito

Ofrece direccién y metas claras que sirven para
definir el curso apropiado de accién para la
organizacién y sus miembros. (Pérez Ddvila, p.
20).

Es una definicién compartida de la funcién y el
propésito de una organizacién y sus miembros.
Da propésito y sentido de una cantidad de
razones no econdmicas por las cuales el trabajo
de una organizacién es importante.

De igual forma, sélo los dirigentes de la organizacién
conocen la misién de lIS y sélo aquellos interesados
en conocerla, accedan a la pagina de Internet, pero
cémo se detecto en el médulo dos, ésta no se
encuentra bien definida ya que en la actualidad 1IS|
no sélo e dedica a otorgar servicios de tecnologias
de informacién y actualmente los lideres no le han
dado importancia a esto.

De igual forma, este es un factor desarticula a 1IS| por no
considerarse funcional, lo que ha provocado gran
incertidumbre en el personal que labora en la organizacién,
que no sabe hacia dénde se dirige la organizacién y cudles

son sus estrategias a seguir.

Conocimiento

Es el conjunto de habilidades, saberes y
experiencias que potencian y hacen efectivo el
funcionamiento de una empresa (Pérez Davila,
p. 33).

Actualmente la organizacién tiene un alto nivel de
profesionalizacién, pero eso no quiere decir que
tenga un alto nivel de especializacién ya que por la
misma naturaleza de la empresa, el personal tiene
que volverse versatil,

Este es un factor que articula a la organizacién, ademads de
que la gente que trabaja en I1S| sabe de antemano que
tiene que adaptarse a las necesidades que la misma
organizacién vaya requiriendo.




Participacion

Una nueva tendencia organizacional en donde
una administracién tendria que ser capaz de
compartir la responsabilidad de planear y
organizar la empresa, puede enriquecerse de
manera méas adecuada (Pérez Davila, p. 35).

En este sentido, sus dirigentes se fueron al extremo
de dejar en absoluta confianza la operacién en
manos de personas que solicitan al dia de hoy
seguir siendo dirigidas en la operacién por la falta de
experiencia, mientras que sus lideres consideran
que el trabajo lo pueden realizar solos.

Se puede considerar que es un factor que desarticula ya
que la direccién ha asumido de compartir la responsabilidad
de los proyectos que se desarrollan en la organizacién en
manos de personal que hasta el dia de hoy han seguido
solicitando apoyo para la realizacién y supervisién del
trabajo.

Liderazgo

Exige la responsabilidad de ser congruentes en
sus actos y en su pensamiento, lo que obliga a
seguir una conducta ejemplar que priva de los
privilegios comunes de los altos niveles (Pérez
Davila, p. 36).

Los lideres de la organizacién deben aprender a ser
congruentes entre lo que dicen, lo que hacen ya que
hasta el dia de hoy no ha sucedido; ya que si entre
ellos mismos no se ponen de acuerdo, generan al
interior de 11SI un ambiente de inestabilidad.

Este también es un factor que desarticula; hasta el
momento ha sido dificil que los mismos lideres se pongan
de acuerdo en el papel que va a asumir cada uno de ellos
frente al personal, y muchas de las veces hay
contraindicaciones, se siguen manejando como islas, hay
desinterés por proyectos que no son los suyos y apatia.

Claridad Org.

Visién: Es la identificacién y eliminacién de las
confusiones, dudas, ambigledades,
incertidumbres, etc., que obstaculizan el
funcionamiento de la organizacién e impiden el
desarrollo de su potencial (Pérez Davila, p. 28).

En la actualidad 1ISI (lideres y empleados) no tienen
presente una visién clara de hacia donde se quieren
dirigir; si acaso su Director General tiene una idea de
que quiere para su empresa; pero definida no se
encuentra

Este factor también va a desarticular el buen
funcionamiento de la organizacién, ya que cémo se
mencioné anteriormente, al interior de 1ISI hay bastante
incertidumbre por conocer cudl es el rumbo de la
organizacién y peor aun, cual es el futuro que 1I1S| le puede
proporcionar a cada miembro que actualmente participa en
la organizacién, lo que ha provocado que cada personaje
establezca sus propias estrategias de acuerdo a sus
intereses personales.

Rituales

Son comportamientos aceptados que deben
seguir o actualizar con cierta frecuencia. Sirven
para el aprendizaje de las reglas
organizacionales, "los tipos de relaciones,
derechos y obligaciones, costumbres bien o mal
vistas (respecto a la antigledad y |Ia
experiencia), papel que se desempefia en la
organizacién (jerarquia, éxito, responsabilidad,
pertenencia).

«Los viernes por la tarde (después de la comida) ya
no se |abora siempre y cuando no se encuentren
los "jefes” y se puede escuchar la musica a todo
volumen en la organizacién.

*Siempre se trabaja a marchas forzadas y sobre
tiempo cuando esta préxima la enfrega de un
proyecto.

Se puede considerar a éste factor como desarticulador ya
que si bien, tiene una funcitn integradora, a través de ésta
se refuerzan las
responsabilidad de la tarea.

Por ofra parte, el personal de I1S| empezando por los lideres
se han creado el hébito de supervisar y frabajar sobre
tiempo, cuando en un principio nc hubo retroalimentacién y
supervisién que llevard al proyecto y al personal sobre

tiempos establecidos.

relaciones sociales pero no la




Tétem

Objeto simbélico que representa el interés
comun. En las antiguas culturas se le daba ese
concepto a un animal o un ser que funda la raza
o a la tribu; pueden ser también las banderas,
uniformes, insignias o emblemas; la arquitectura
del centro ritual o de trabajo, la disposicion del
terreno, el césped, etc., son partes constitutivas
de un tétem. (Pérez Davila, p. 41).

Coémo se planted en el modulo dos de manera
general, el Tétem que representa la organizacién 11SI
es sin duda, su Director General, Armando Carcamo,
ya que ademas de ser uno de los fundadores de IISI,
también es identificado por el personal de la
organizacién como el lider ideal de quién aprenden
por su ejemplo, compafierismo y gran valor humano.
También se encuentra el logotipo de la organizacién,
porque es identificado por todo el personal de
manera inmediata y éste se encuentra plasmado en
tazas, camisetas, folderes, hojas y es la
identificacién oficial de ingreso a la red (lISI).

Este es un factor que articula. A pesar de que hay mucha
incertidumbre sobre el rumbo de la organizacién, la gente
se siente plenamente identificada con el logo de la
organizacién y como parte de 11SI, ademés de que también
hay identificacién con el Director General y la gente tiende a
apoyarlo en todo momento y a seguir las indicaciones que
é| proporcione. Y cémo se vio plasmado en el grupo de
discusién, entre los lideres que hay, la gente de la
consultoria considera al Director General cémo la mejor
persona para dirigir a la organizacion.

Ideologia

Sistema coherente de creencias que dan
explicaciones generales convincentes, a veces
miticas, acerca de la realidad social; justifica el
orden actual o propone metas radicalmente
diferentes, En cualquier caso exhorta a la accién
colectiva (Pérez Dévila, p. 42).

La ideologia que impulsa a la organizacién IIS| es la
intrepidez, cémo se planted en el modulo dos,
cuando ISl se cred hace ocho afios, tres de los
lideres actuales laboraban en ofra consultoria y
tuvieron la osadia de proponerle en ese entonces a
Sanborn’s la oportunidad de proporcionarle servicios
de T.. lo que les abrié las puertas con varias
empresas del Grupo Carso.

Este factor es articulador ya que el personal de IIS| tiene
presente que la organizacién hasta el dia de hoy ha
conseguido trabajo con cuentas reconocidas, y eso les da la
percepcién de que [IS| puede llegar a desarrollarse
potencialmente aunque no este claramente definido para
cuando,

Comunicacién

Es un instrumento que orienta una actuacién o
un comportamiento organizacional altamente
efectivo (Pérez Davila, p. 45).

Cémo se vio en el modulo anterior la forma de
comunicacién que prevalece en la ‘organizacién se
da de forma descendente y con poca fuerza
ascendente, ademés de que no hay comunicacién
horizontal por lo que existe un cuello de botella en
cada uno de los dirigentes de sus respectivos grupos
de trabajo al no conocer nadie més la informacién
que ellos conocen,

Es un factor que desarticula ya que no es utilizado por los
miembros de la organizacién, y sélo se presenta cuando se
tienen que resolver situaciones emergentes.




Una vez que se han establecido con que instrumentos modeladores de la cultura organizacional
cuenta 1ISI, se puede reafirmar con lo ya mencionado en los modulos anteriores, que la
organizacion tiene un alto grado de incertidumbre en su interior por una vaga definicion del
rumbo de la organizacion; que inclusive sus mismos lideres hasta el dia de hoy no tienen claro;
no se encuentran planteados los valores por lo que se puede pensar que esto da pie a la
creacion de antivalores, como la impuntualidad, la complicidad, el favoritismo y el abuso de
confianza.

Por otra parte, si existe una filosofia organizacional en lIS| esta no se encuentra bien definida ni

orientada a la actividad general de la organizacion, carecen de vision y los objetivos
establecidos son vagos, y si a esto le aunamos que no hay un organigrama que especifique
quién realiza cada funcién dentro de la organizacion, esto refuerza la incertidumbre de los
actores de lISI.

Pero entonces, ;como es que después de ocho arios IIS| se siga manteniendo en el mercado
laboral y seguir con adquiriendo clientes potenciales? A lo largo del trabajo de investigacion se
ha podido observar que en el personal de la empresa hay interés por adquirir conocimientos, es
gente que se identifica con su Director General, que conoce su trabajo y le gusta realizarlo (por
lo menos a la mayoria), que consideran a la organizacion no como una empresa mas sino como
una gran familia y esto se vio reflejado en los comentarios de las personas que participaron en
el grupo de discusion del modulo anterior; y aunque existen subculturas muy diferentes unas de
las otras, la organizacion lIS| hasta el dia de hoy sigue trabajando y al parecer con mas impetu,
ya que al dia de hoy sigue incrementando su cartera de clientes a partir del reconocimiento de
los servicios que se proporcionan.

De esta forma, se reafirma que aunque la organizacion tiene una cultura débil-funcional, es
posible llegar a modificarla y mejoraria, si se trabaja y se realizan propuestas estratégicas en
aquellos instrumentos moldeadores de la cultura que el dia de hoy se encuentran difusos.

Por lo que a partir del andlisis de los factores que pueden articular o desarticular a la
organizacion tenemos que:

sl
Factores o instrumentos que articulan Factores o instrumentos que desarticulan
«Conocimiento *Antivalores
* Totem . Mlsngr) )
«ldeologia «Participacion
«Liderazgo
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«Comunicacion

Esta identificacion de los instrumentos modeladores de la cultura seran tomados en cuenta mas
adelante para poder realizar la propuesta de intervencion, para plantear como se pueden
contrarrestar los instrumentos desarticuladores y como reforzarlos que articulan a Ia
organizacion.

Por otra parte, se ha hablado mucho de cultura organizacional; pero en muchas organizaciones
y muchos administradores se van con la idea de que con el simple hecho de aplicar un clima
organizacional en la organizacion es mas que suficiente para conocer las necesidades y a partir
de ahi establecer estrategias para poder dar solucion a los problemas detectados; ¢ pero cual es
la diferencia que existe entre ésta y el clima organizacional?, Pérez Davila (1998, p. 72) define
las diferencias que existen entre estos dos conceptos, estableciendo que el clima
organizacional hace referencia a un estado de animo colectivo, la cultura organizacional
también, pero es mas amplio ya que abarca tanto a los comportamientos, los habitos, los
valores y los modos de pensar de una organizacién, su entramado tanto por el nimero de
variables como por sus niveles de interaccion que es mucho méas complejo. También menciona
que tiene una similitud, naturaleza percibida y légica del ambiente social intemo de una
organizacion humana. Pero para este trabajo es importante tener claras las diferencias para
poder determinar las estrategias que se emplearan y apoyaran el cambio cultural de la
organizacion.
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Clima Organizacional
= Caracterizacion de situaciones organizacionales
especificas.
e|nvestigacion cuantitativa (uso de
cuestionarios).
+Su campo de estudio es la percepcion o
reaccion comun de los individuos ante una
situacion.
#Conjunto de condiciones que existen y tienen
un impacto sobre el comportamiento del
individuo.
sReferencias respecto a que la satisfaccion
individual, puede ser satisfaccion colectiva.

De esta forma, el clima organizacional hace

referencia al estado de animo de Ia
organizacion.

1.6 Modelos de Evaluacién

Cultura Organizacional

e|lmportancia del sentido y del proposito para
funcionamiento organizacional.

=Investigacion etnografica
entrevista, recopilacion y analisis de relatos).

(Observacio

+Su campo de estudio son los métodos ¢
habilidades,
actitudes, costumbres, valores, conviccione

produccion, conocimiento
comportamientos, relaciones, representacione
opiniones, aspiraciones.

«El campo general de la interaccion y de la vic
simbélica de la organizacion.

La cultura organizacional hace referencia a |

personalidad de una organizacién.

En el médulo anterior, se lograron identificar a las diferentes subculturas que existen en la

organizacion 1ISl, esto a partir de la realizacion del grupo de discusion; en donde salieron a

relucir las representaciones de cada uno de los miembros representantes de los grupos en los

que se encuentran anexados. Hay que recordar que una persona encama las similitudes

representacionales y afinidades de su grupo. A partir de |a identificacion de dichos grupos, para

el presente trabajo, es importante detallar mas acerca de como es su relacién con los demas

grupos, que en este capitulo definiremos a través de darles un nombre de tribu. De esta forma,

las subculturas que prevalecen en la organizacion [ISI se encuentran representadas de la

siguiente manera:

269



GRUPO liSl

"

| Koasatis f — — — —{ Makahs 4 Wichitas

Figura 31. Representacion de las relaciones entre subculturas

Se les asigno un nombre de acuerdo a las caracteristicas de ciertas tribus que se establecieron
en el norte de Estados Unidos (disponible en www.cavall.net). Las lineas que entrelazan a
cada una de las tribus definen su tipo de relacién con las otras, de esta forma se puede
observar que la linea mas gruesa representa la relacion mas estrecha y conforme se va
haciendo mas delgada la linea, la relacion es mas reservada. También se puede apreciar que
seis de las ocho tribus que sobresalen se encuentran enlazadas entre si; y solo dos de ellas no
mantienen contacto alguno con la mayoria, sélo con una de ellas. Esto se debe a que estas
tribus representan al proyecto de Telcel que si bien se recordara en el médulo anterior este
personal esta la mayor parte del tiempo en la empresa-cliente y sélo se presenta en la
organizacién cuando hay alguna situacion personal que atender, ademas de que existe una
persona asignada de la tribu de los Chiricahuas que mantienen contacto con ellos la mayor
parte del tiempo.

Por lo que a partir de la caracterizacién de la relacion entre las tribus de la organizacion, se
detallara a relacion tanto interna como externa que se da entre las diversas tribus de lISI:
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Grupo

Caracteristicas de la tribu

Relacién interna

Relacién externa

Chiricahuas
Estabilidad

Lealtad hacia gente,
costumbres y por las tierras que

habitaban.

su

Gente leal en el cumplimiento
de las tareas y las reglas
internas de la organizacion.

Esta tribu mantienen una
relacién reservada con la
mayoria de las tribus, aunque
hay una relacién conflictiva
con los Yupiks

Hupas
desinterés

Por no tener que luchar como
otras tribus por conseguir
alimentos ya que éstos se daban
por si solos debido a la abundante
vegetacion que predominaba en
su territorio se volvieron belicosos

y poco pretenciosos.

Conformada por la gente
joven de la organizacion,
indecisa y poco
comprometida por las
actividades que realiza. Sdélo
trabajan bajo supervision.

Mantienen una fuerte relacién
con los Yupiks y relaciones
menos sélidas con los
Shawnees y los Wichitas ya
que también a través de ellos
buscan un beneficio
personal.

Koasatis
Permanencia

Se caracterizaban por ser gente
muy tranquila pero para defender
su territorio se volvian aguerridos.

Gente profesional, con pocas
relaciones interpersonales, en
busca de la permanencia y el
ascenso laboral.

Sélo mantienen una escasa
relacion con los Makahs
debido a que trabajan fuera
de las oficinas de IISI.

Macas
Reservados

Habiles, inteligentes, buenos
pescadores, preocupados por
prever su alimentacibn para
enfrentar las épocas de invierno.

Al igual que el grupo anterior,
su principal prioridad es la
estabilidad laboral.

Mantienen una  relacién
cordial con los Koasatis pero
no  mantienen ninguna
relacién con las demds tribus.

Modoc
Pacientes

Tolerantes, pacientes para
esperar el momento preciso de la
caza, a pesar de habitar en una
tierra drida y de pobre vegetacion.

Dedicadas a
encomendada,
las instrucciones que se
indican y a los cambios que
se presentan en la operacion.

la tarea
tolerantes a

Esta tribu
solamente

laborales en la organizacién y
se considera poco sociable.
Esto debido en medida a su

poca permanencia en la
organizacion.

mantiene
relaciones

Shawnees
Compromiso

Su distincién es la habilidad para
hacer alianzas y asi defender su
territorio, ademéds de que eran
considerados gente de honor.

La conforma la gente més
allegada a la D.G. que
ademas de tener la amistad
del lider, han generado un
compromiso para la
realizaci6n de las tareas.

Sus relaciones mas
estrechas son con los Hupas,
Wichitas y Yupiks. No tienen
mala relacién con nadie.
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Wichitas
Ambicién

Los buenos cazadores
acreedores al prestigio y un
estatus social. Se distinguian por
ser poco sedentarios.

eran

La gente ambiciosa de IIS],
en busca del ascenso laboral,
pasando por alto en
ocasiones las indicaciones de
sus lideres. Buenos en la
realizacién de la tarea.

Su mejor relacién es con los
Hupas y los Shawnees, no
existen relaciones conflictivas
entre las demds tribus debido
a que no les toma interés.

Yupiks
Privilegio

Reconocian y seguian fielmente a
la gente de poder. Daban todas
las atenciones y privilegios a esta
gente para sentirse protegidos.

Al igual que los Shawnees
tienen una fuerte relacion con
el DG. pero la diferencia
radica en que sdlo trabajan a

La relacion mas confiictiva es
con los chiricahuas por
considerarlos  rivales en
cuestion de sentir pueden
llegar a ocupar un lugar

rtir de que hay supervision.
e e similar al suyo con la D.G.

Coémo se puede observar, sélo hay un grupo conflictivo en la organizacién y como se planteé en
el médulo cuatro, esto se debe a que es el grupo conformado por la familia y los amigos del
Director General. Ellos tratan de desacreditar a cualquier persona que consideren que puede
afectar su estabilidad como grupo asi como su relacién con el lider. Pero de manera general la
relacion entre los diferentes grupos es cordial, aunque no tienen una estrecha relacién, ésto se
podria deber a que el personal tiene que moverse constantemente y salir de 1iSI para trabajar
en los diversos proyectos que se encuentran fuera de la organizacion, esta situacién no ha
permitido que los grupos tengan mayor oportunidad de relacionarse entre si; dando lugar a que
sélo la gente que labora en las oficinas de 1IS| tenga mas contacto; y como se detectd a través
del grupo de discusién, muchas de las veces entre el mismo personas que labora en IISI no se
conoce o si se reconocen de vista no saben como se llaman o en que proyecto trabajan.

Por otra parte, la mayoria de la gente tiene el concepto de responsabilidad con respecto a las
tareas que se le asignan, pero en el caso de los Hupas y los Yupiks debe haber una supervision
constante para que se cumplan los objetivos operacionales. Esto ha ocasionado que en el
momento que los lideres no se encuentran dirigiendo la operacién, éstos hagan lo minimo
indispensable para salir del paso, y ésto se logré identificar a partir de la aplicacién de la
metodologia cuantitativa aplicada en el modulo fres que dio a conocer datos duros de la
productividad y la calidad del servicio de la organizacion.

272




2. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

De acuerdo con Pérez Davila, (1998, p. 11), la organizacion es un problema, porque es una
nocién, una aspiracién, un modelo, un ideal, pero no una realidad. Pero esto no quiere decir que
no puede aspirar a ser mejor de lo que ahora es. lISI después de ocho afos de existencia se
sigue percibiendo asi misma como una organizacién emprendedora; donde su principal lider, el
Director General tiene la firme conviccion de que puede seguir desarrollandose, y él tiene muy
presente el esfuerzo que se ha hecho para seguir manteniéndose como hasta ahora lo a hecho
y cémo lo planted en una entrevista realizada en el capitulo dos; lo que empezd como un suefio,
cémo una aspiracion, nunca creyé que |IS| se convertiria en la consultoria que el dia de hoy es,
en donde si bien no es una empresa ampliamente reconocida en el ambito consultor y que no
tiene presencia ante sus competidores, también es cierto que el dia de hoy se ha mantenido por
muchos afos con uno de los consorcios mas poderosos a nivel nacional “Grupo Carso”, que le
sigue dando posibilidades de negocio y le ha dado la oportunidad de ampliar su cartera a partir
de la recomendacion de sus diversos clientes.

Por otra parte, el que se haya afiliado con una consultoria dedicada a la implementacion de
sistemas de calidad y desarrollo organizacional ha permitido ampliar su portafolios de servicios
lo que también le ha proporcionado por ejemplo que después de un proyecto de desarrollo de
softwares, los clientes tengan la opcion continuar con la organizacion ahora bajo el esquema de
desarrollo organizacional (o viceversa).

Por tal motivo, se puede percibir a IIS| como una organizacion joven con deseos de desarrollo y
eso se ve reflejado en el personal que en su interior trabaja; gente que oscila entre los 23 y 38
anos, algunos de ‘ellos recién egresados de diversas cameras y con deseos de adquirir
experiencia, otros de ellos por la visualizacion del crecimiento empresarial que ven en IIS| y
otros por las relaciones afectivas que se establecen al interior de lISI. Hay ciclos de rotacion de
personal, pero llega un momento en que la situacion se establece; y de acuerdo con la filosofia
de la cibemética éste es un movimiento natural no sélo de las organizaciones sino también de
los seres humanos; esta filosofia explica que las situaciones son ciclicas, llega un momento en
el que se cae en el caos pero posteriormente empieza el ciclo de ordenamiento. Y de esta
forma se puede entender que hasta el dia de hoy ISl siga sobreviviendo en el mercado laboral
a pesar de las adversidades.

Entonces, si lISI es una empresa con una fuerte perspectiva de crecimiento ¢por qué al dia de
hoy no lo ha podido hacer, o por lo menos no como sus lideres lo desearian?, esto se debe una
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vez mas a las representaciones que se establecen en su interior, la incertidumbre de sus
actores por sentirse a la deriva, de haber demasiadas relaciones afectivas que afectan la tarea
al dejarla a un lado y cambiarla por la “socializacién”; el que al dia de hoy sus dirigentes hayan
decidido dejar en manos de personas que apenas comienzan a conocer el proceso operativo,
toda la responsabilidad de sacar un trabajo adelante, cuando ellos mismos solicitan
urgentemente atencién y apoyo.

Esto ha provocado que la gente de lISI se sienta con la libertad de trabajar al ritmo que mejor
crea conveniente, dejando a ultima hora las actividades laborales, y esto ha empezado a afectar
la calidad del servicio que se le proporciona al cliente, los desfases en las entregas a tiempo, el
solicitar nuevas fechas para la entrega del servicio, el trabajo bajo presion de ultima hora;
debido a que no hay indicadores que den la certeza de que el trabajo se este cumpliendo en los
tiempos indicados haya o no supervision.

Y por si fuera poco, en IS, a pesar de considerarse una organizacion de vanguardia, no cuenta
con la tecnologia adecuada para dar un servicio oportuno, hay fallas constantes con respecto a
la energia eléctrica lo que ha provocado que hasta un dia entero la consultoria se quede
parada, que haya fallas constantes en el fax, la falta de toner y la falta de insumos basicos
como las hojas de papel que no han sido previstas por sus dirigentes a tiempo.

Esto también se debe a que en la organizacion prevalece una comunicacion funcionalista; una
comunicacion con fuerza vertical descendente y muy poca ascendente, ademas de que la
comunicaciéon horizontal es muy escasa. Esto ha originado que en la organizacion se trabaje
como con islas en donde los lideres muchas de las veces sblo se preocupan por los proyectos y
el personal que tienen a su cargo, tomando muy poca atencion a otros proyectos y necesidades
que surgen de la misma operacion de IISI.

3. PROPUESTA DE INTERVENCION COMUNICATIVA

Una vez que se ha planteado el diagnostico cultural que prevalece en la organizacion lISI, es
indispensable empezar a plantar las mas viables estrategias comunicativas que a través de una
sélida propuesta de intervencion que puedan y logren promover cambios significativos al interior
de la organizacion, enfocadas primordialmente a las relaciones humanas.
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Recordando en todo momento que el principal factor que puede promover un cambio dentro de
la organizacion es la misma gente que en ella se encuentra y tomando en cuenta para la
propuesta de intervencion que la comunicacién, es uno de los recursos mas econémicos y con
un enfoque adecuado en funcién de reducir o en el mejor de los casos eliminar la problematica
planteada a lo largo del trabajo; se pretende elevar la productividad, la eficiencia y la eficacia de
los servicios que hasta el dia de hoy han mantenido a lIS| en el ambito consultor.

De esta forma, se defendera en todo momento que la comunicacién cara a cara es la mejor
opcion comunicativa para la reducir la incertidumbre y los malos entendidos que han limitado en

sus crecimiento a la organizacion.

También es importante aclarar, que la comunicacion es sélo una de las estrategias planteadas
en este trabajo de una infinidad de métodos para elevar la calidad y productividad de los
servicios de la organizacion, pero el enfoque principal de la comunicacion nos lleva a elevar la
calidad de las relaciones humanas y con ello desarmoliar un mejor ambiente laboral para que de
esta forma, el mejoramiento de la calidad y la productividad de lISI se vea modificada
positivamente por anadidura.

Por lo que la propuesta de intervencion comunicativa debera estar compuesta de la planeacion
de los siguientes elementos:

3.1 Problematica organizacional:

En este punto se hace un analisis de las diferentes problematicas percibidas en la organizacién.
En este punto es importante saber cual es la problematica compartida, la problematica no
compartida y la problematica parcialmente compartida de la organizacién en funcion del lider,
los actores que participan conjuntamente en la organizacion (de forma intema) y su
participacion hacia el exterior (clientes, usuarios, etc.)

Para ello, es primordial retomar los diagndsticos de los modulos anteriores para tener presente
el entorno, la estructura, el funcionamiento, la comunicacion y la cultura que prevalece en ISl y
de esta forma poder detectar la problematica actual de la organizacion. Una vez tenido el
diagnostico se procede a detallar dichos problemas a traves del analisis FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas).
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El analisis FODA

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacion actual de
la empresa u organizacion, permitiendo de esta manera obtener un diagnédstico preciso que
permita en funcién de ello tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados
(disponible en www.monografias.com.mx).

El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés SWOT: Strenghts, Weaknesses,
Oportunities, Threats). De entre estas cuatro variables, tanto fortalezas como debilidades son
internas de la organizacion, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas. En cambio
las oportunidades y las amenazas son extemnas, por lo que en general resulta dificil poder
modificarias.

Las fortalezas son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por los que cuenta
con una posicién privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan, capacidades
y habilidades que se poseen, actividades que se desamollan positivamente, etc.

Por otra parte, las oportunidades son todos aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actua la empresa, y que permiten
obtener ventajas competitivas. Por otro lado, las debilidades son aquellos factores que provocan
una posicion desfavorable frente a la competencia. Recursos de los que se carece, habilidades
que no se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, etc. Y finalmente las
amenazas son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar
incluso contra la permanencia de la organizacion. (Disponible en:www.monografias.com.mx)

De esta forma, el andlisis FODA de Integracion Inteligente en Sistemas de Informacion, queda
constituido de la siguiente manera:
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INTERNO

EXTERNO

Fortalezas

Oportunidades

1 La mayoria del personal que conforma las areas de IS tiene
contacto directo con el exterior.

{ [Es una organizacion flexible; no hay especificacién de funciones,
por lo que el personal puede ser asignado a laborar en cualquier drea
de la organizacion.

@ El personal de |IS| es gente joven en su mayoria, con deseos de
desarrollo laboral y experiencia profesional.

i Gente con alto grado de profesionalizacién.

¢ 1181 cuenta con un amplio portafolio de servicios, lo que puede
abarcar varios sectores empresariales.

# La gente de liSI confia en su director general.

# Existen fuertes lazos afectivos entre la gente.

# Cuenta con clientes potenciales.

© El cliente siente satisfaccion por el servicio
(producto) que se le otorga.

# Existe una buena relacién con los proveedores

# La CNCE es un organismo que puede dar apoyo a
S| para su desamolio (asesoria y entrada a carlera de
clientes)

7 Se percibe un ambiente laboral y legal estable

@ Hay apoyo del gobierno hacia la PYMES

it Se desenvuelve en un ambiente abundante (hay
recurso humano).

Debllidades

3 No existen mecanismos para evaluar y mejorar la atencidn y
calidad del servicio.

0 Falta de equipo ({tecnologia) adecuado gue permitan opltimizar
tiempos.

& La gente no conoce la vision y los valores bajo los que se mueve
la organizacién (filosofia), lo que ha provocado que la gente no se
identifique y se comprometa con ISI.

4 Lamisién y los objetivos de IS son disfuncionales.

3 Se contrata a gente que muchas veces no cuenta con el perfil
solicitado, ya que son amigos o conocidos de la gente de mas alto
nivel de lISI.

£ Mo cuenta con un historial laboral que reduzca los problemas
repetitivos.

4 No hay proceso de induccién o socializacién para la gente actual
¥y la de nuevo ingreso.

0 Falta de control y supervision en los procesos operativos.

4 Los lideres no « el proyecto p | de sus miembros.

8 No existe coercion entre los diferentes equipos de trabajo.

{4 Ladiversidad de caracteres y formas de actuacion de los lideres.
La comunicacién que prevalece en [IS| es de forma vertical
descendente con poca afluencia ascendente; ademas de que no hay
comunicacién horizontal, lo que genera cuellos de botella,

4 No toma en cuenta a la competencia (entorno)
8 Hay inconformidad por parte del cliente por entrega
a destiempo del servicio

En resumen y con base al andlisis FODA, se podria considerar que los problemas mas

representativos de la organizacion son:
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pensar a los actores sobre su inestabilidad laboral.

INTERIOR < *No hay proceso de induccién e integracion para la gente actual y la de nuevo
ingreso.

* Falta de supervision, retroalimentacion y control en los procesos operativos.

*No existe coercion entre los diferentes equipos de trabajo y los lideres de

\ la organizacion.

*No toma en cuenta a la competencia y en general al entorno.
EXTERIOR * Hay inconformidad por parte del cliente por entrega a destiempo del servicio
(producto).

Una vez determinado el andlisis FODA, y plantear cuales son los problemas mas
representativos de [ISI, es importante establecer cual va a ser la plataforma estratégica,
tomando en cuenta las fortalezas y oportunidades, para disminuir las debilidades y amenazas.

3.2 Plataforma Estratégica

En este punto se evalian cuales son los factores que pueden fragmentar a la organizacion y de
la misma forma, cudles son los elementos que tienen la posibilidad de unir o integrar a la
organizacion. Con base a lo anterior, se construye el proyecto organizacional que requiere; un
proyecto que tenga la cualidad de unir, acercar e integrar, de tal forma que pueda constituirse
como un proyecto compartido por todos los actores de la organizacion.

Para un mejor desarrollo laboral y en beneficio de mejorar la productividad, eficiencia y eficacia
de la organizacion US|, y tomando en cuenta los factores que articulan y desarticulan a ISl,

ésta deberia de ser:

*INTEGRADORA: Con una filosofia sdlida que defina el rumbo de la organizacion y con
equipos de trabajo dirigidos hacia un mismo objetivo en comin. De esta forma, la falta de
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cohesion de los diferentes grupos integrados en ISl se puede ver disminuida a partir de que la
mayoria del personal que labora en |ISI es gente joven, con deseos de desarrollo laboral y
experiencia profesional, lo que permite suponer que esta a la expectativa de ser tomada en
cuaenta en los planes de desarrollo que la misma organizaciéon tenga planeada, y esto se ha
corroborado a lo largo de la investigacion. Dicha integracion se puede dar a partir de la
intervencion de los lideres con cada uno de los grupos de trabajo que integran a la
organizacion y no estar al mando de unos cuantos y enterado de sélo algunas cuestiones
laborales; ya que el rumbo de lIS| debe estar determinado y dirigido precisamente por ellos.

*PARTICIPATIVA: Donde se promueva el trabajo en equipo y la solidaridad entre comparieros.
A partir de la integracion de las diferentes subculturas conformadas, se puede llegar al
consenso y la participacion, a partir de la supervision y retroalimentacion del lider ya que el
problema del personal no son las relaciones interpersonales al interior de los grupos sino al
exterior, y con esto se disminuiria también los problemas de improductividad detectados en el
modulo tres.

*VANGUARDISTA: Al pendiente de los cambios que se van generando en el &mbito consultor.
En este sentido IIS| tiene una gran ventaja al tener la mayoria de su personal contacto con el
exterior, lo que podria facilitar la informacién de cambios que se estén generando en el
entorno en el que se desenvuelve |ISI y asi poder establecer estrategias que apoyen dicho
desarrollo.

*PROPOSITIVA: Dandole al cliente un “plus” en los servicios de Tecnologias de Informacién,
Sistemas de Calidad y Desamollo Organizacional que |IS| ofrece. Ya que como se ha
mencionado a lo largo del trabajo de investigacion, el cliente considera bueno en términos
generales los servicios que |IS| le proporciona como consultoria; pero no esta conforme con
los tiempos de entrega de dichos servicios.

De tal forma, para poder determinar la planeacion de la Propuesta de Intervencion
Comunicativa es importante tomar en cuenta cudl es la estrategia que se tienen que seguir, y
esto se puede resolver a través del planteamiento de la pregunta ;qué se quiere lograr con
dicha propuesta?.
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3.3 Estrategia de Comunicacion

Pérez Davila (1998, p. 1) define la estrategia como el conjunto de acciones orientadas a
conseguir una ventaja competitiva sostenible. De esta forma, en la estrategia se plantea de
manera general que se necesita para alcanzar el logro de los objetivos de la propuesta que se
quiere plantear. De una forma esquematica, la estrategia de comunicacién para lISI seria:

“lISl: EL COMPROMISO HUMANO Y LABORAL”

: ~TSIIB AL P ARAS IR v
sRUFAL IUFMAL GRUPAL-COMUNIDAD

- REUNIONES MENSUALES DE

@ _ RETROALIMENTACION ENTRE
LOS DIVERSOS GRUPOS,

/ UDERES ESTABLECER PLANES DE

Y ACCION Y DESARROLO
EQUIPOS
DE "> REUNION MENSUAL EN OTRO LUGAR

OO O O " TRABAJO PARA LA INTEGRACION DE LOS
:> OO DIVERSOS GRUPOS Y EL LIDER.
0 00

CADA SUBCULTURA i REUNION ANUAL ANIVERSARIO
11S], FIN DE ARO.
: > NUEVO INGRESO > INDUCCION AL
PERSONAL
INTERPERSONAI COMUNIDAD

v PROGRAMA DE ATENCION AL
CLIENTE )

v PROGRAMA DE EVALUACION
DEL ENTORNO

Figura 32. Estrategia comunicativa para liS!

Tomando en cuenta a los factores que articulan o desarticulan a la organizacion y de los cuales
el investigador se puede valer para la realizacion de las estrategias de comunicacion, y
explicando el esquema anteriormente planteado, se detallaran las acciones generales a seguir y
los niveles de comunicacion que intervienen para la realizacion de dicha estrategia.

En este sentido, Pérez Davila (1998, p. 57) establece que el conjunto de acciones planteadas
en la estrategia de comunicacion deben tener un sentido para justificar su puesta en practica.
Por lo que dichas acciones deben responder las siguientes preguntas:

* ¢, Para qué van a servir?
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* ¢ Qué es lo que se gana con la accion?
* ¢, Por qué es importante hacerlo?

* ¢, Cual seria la proyeccion de la empresa?

A partir de lo anterior, las estrategias a seguir son las siguientes:

o Se trabajara con los cuatro lideres de la organizacion; a través de programas de
sensibilizacion cuya tematica este orientada a la problemdtica detectada a lo largo de los
diagndsticos del entorno, la estructura formal de la organizacién, el funcionamiento real, la
comunicacion y la cultura. Si bien, no se pretende homogeneizar criterios que ademas seria
imposible; lo que pretende es que cada uno de ellos este enterado de la problematica que
actualmente prevalece en la organizacion y las consecuencias que se puedan tener si no se
establece un programa que pueda disminuir la improductividad del personal de la organizacion y
con ello aumentar la participacion y la responsabilidad de la tarea de cada uno de los actores
que actualmente permanecen en lISI. De esta forma, al sensibilizar a los lideres para hacerles
ver que su participacion es primordial para el rumbo de la organizacion, apoyaria la integracién
de las diversas subculturas de IIS| y con ello la participacion al trabajo en equipo, asi habria
retroalimentacion y supervision de los proyectos que se estan desarrollando actualmente con la
finalidad de dar una proyeccion de tranquilidad al cliente al saber que en IIS| existe el
compromiso por asegurar la entrega de los servicios solicitados en las fechas pactadas.

Este primer punto es primordial para el éxito de cualquier programa que se quiera proponer ya
que deberian de ser los mas interesados en que su organizacion crezca y se desarrolle, por el
prestigio, estatus, el incremento econémico que se podria generar.

& De igual forma se trabajaria en diversos talleres de sensibilizacién con los diversos
grupos de la consultoria, haciendo hincapié de que la participacion de cada uno de ellos es
importante para el desarrollo de la empresa ya que no sélo beneficiaria a los lideres de la
organizacion, sino a todo el personal en general. Y aqui es importante resaltar que el personal
ha manifestado la necesidad de ser tomada en cuenta en las acciones que la organizacion vaya
a implementar ya que a partir de ahi, habria mas desarrollo profesional y experiencia laboral.
Aqui también es importante que la gente de IISI se empiece a involucrar y conocer el estado
actual en el que se desenvuelve la organizacion para empezar a crear el sentido de
responsabilidad participativa. Ademds de que hay que recordar que la mayoria del personal
trabaja de forma externa prestando sus servicios en otras organizaciones y que mejor carta de
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presentacion para lISI que la de que los clientes perciban a personas si bien jovenes, pero con
“la camiseta de lIS| bien puesta”.

L Por otra parte, es importante tomar en cuenta al personal de nuevo ingreso, para
empezar a evitar desde un principio los sesgos y las diferenciaciones que han provocado hasta
el dia de hoy que la gente nueva se una a los grupos que se adecuen mas a las expectativas
que quiere desarrollar al interior de lISI. Por lo que para esta accion es muy importante la
participacion del Director General, ya que es el personaje que tiene mas peso en la
organizacién y daria la impresion de que el nuevo elemento es pieza importante para la
organizacion. Ademas de que con el tiempo también tendria una proyeccién hacia afuera y
causaria la misma impresion que el personal que ya se encuentra laborando.

@ Una vez que los tres primeros elementos empiecen a integrarse al proyecto de la
organizacion en todos los niveles; es decir, que los lideres reconozcan que la interaccion con
todos los grupos de la organizacion es primordial y no sélo con los que tienen a su cargo; que
las diversas culturas empiecen a interactuar a partir de la participacion y direccion del lider (éste
juega un papel fundamental para dicha integracién) y una vez que el personal de nuevo ingreso
también conozca cual es su participacion en su “nueva empresa”, se empezaran a realizar
planes de trabajo encaminados a la retroalimentacion en primer lugar por parte de los lideres
con respecto al desarmrolio de los proyectos que actualmente existen en |ISI|; posteriormente a
las reuniones de trabajo entre los lideres y los equipos de trabajo para la evaluacién de dichos
proyectos asi como la retroalimentacion entre los diversos grupos que conforman a la
consultoria, esto no sélo daria la impresion del compromiso y apoyo de los lideres con respecto
al trabajo del grupo, sino también del enriquecimiento a partir de las experiencias que los
mismos grupos puedan aportar a partir de la retroalimentacion.

» A parir de esta interrelacion se pretende reforzar el compromiso por la realizacion de la
tarea, que es uno de los principales problemas que existe en la organizacion; de esta forma no
solo se estaria reforzando las relaciones humanas sino las relaciones de produccion.

@ Por lo que a partir del trabajo con los lideres, los diversos grupos y el nuevo personal, se
pueden empezar a plantear reuniones para la realizacion de estrategias encaminadas a mejorar
la imagen externa de la organizacion, prever situaciones que puedan poner en desventaja a la
organizacion a partir de conocer las estrategias y planes de accién de la competencia y
empezar a analizar el entorno en el que se desenvuelve la organizacion para sacar ventaja de

ello.
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De esta forma, la estrategia de comunicacion esta dirigida a todo el personal que actualmente
integra lIS| a traves del proceso de comunicacion interpersonal, grupal y de comunidad.

Cabe mencionar que la propuesta a plantear puede llegar a tener un gran alcance para el
desarrollo de la organizacion si es apoyado por todo el personal de (ISl y en particular de los
lideres de la consultoria ya que como lo vimos en puntos anteriores, los directivos son los que
pueden tener la influencia sobre el personal con el que trabajan.

Por ofra parte, una limitante para la propuesta comunicativa es precisamente lograr el consenso
de la gente que debe participar. De acuerdo con el médulo anterior y con Habermas, es
necesario establecer los cuatro puntos de la ética de la comunicacién: la igualdad, en donde
cada miembro tiene el derecho a hablar, pero también a escuchar; la autenticidad y esto sélo se
da cuando no se pretende la alevosia en una negociacioén o participacion; la pertinencia, que se
da siempre y cuando se respeten las reglas de la interaccion y por ultimo, los acuerdos en
donde nos dice que toda persona que participa en una organizacion debe tener la voluntad de
llegar a un acuerdo a traves de la comunicacion. Y como se ha mencionadc anteriormente, lo
primordial en una negociacion no es ganar sino salir lo menos perjudicado posibie.

Por lo que si alguno de los puntos anteriormente mencionados no se cumple, es muy probable
que la propuesta de intervencion tenga dificultades para su buen desarrollo; por lo que hay que
estar al pendiente de las diversas variantes, representaciones y estrategias interas que se
manejan al interior de [ISI.
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3.4 Proyecto Organizacional

NOMBRE DEL PROYECTO:

“IISI: EL COMPROMISO HUMANOQ Y LABORAL"

Objetivo general:

Sensibilizar a los directores y al personal en general que labora en IISI para poder integrarios al
trabajo en equipo, con la finalidad de mejorar las relaciones humanas internas e incrementar la
productividad, eficiencia y la eficacia de los servicios de Tecnologias de Informacion, Sistemas
de Calidad y Desarrollo Organizacional al igual que su imagen externa.

Objetivos:

1. Promover en el personal de la organizacion el sentimiento de responsabilidad y
compromiso laboral.

2. Mejorar las relaciones laborales y personales a través del trabajo en equipo.

Establecer mecanismos de supervision, retroalimentacion y control que apoyen la
optimizacion de los procesos productivos.

4. Promover la integracion entre el personal de nuevo ingreso, el personal actual y los
diJacﬁvos de la organizacion con el fin de disminuir los conflictos personales que puedan
afectar a la productividad y la calidad de los servicios que proporciona lISI.

5. Reducir el nivel de incertidumbre que se produce al interior de la organizacion.

Establecer vinculos extemos que den fortaleza alla organizacion en el ambito consultor.

Finalidad:
Mejorar el clima organizacion con la finalidad de incrementar la productividad y mejorar la

calidad del servicio que se proporciona en la organizacion, a partir de mejorar las relaciones
humanas y laborales.
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Justificacion:

La comunicacioén juega un papel muy importante dentro de las organizaciones; ya que a traves
de ella se pueden establecer relaciones entre sus diferentes miembros y hoy, este podria ser el
factor mas econémico para mejorar la productividad dentro de la empresas, pero esto no solo
requiere de comunicacion pura, hace falta constituir los medios de comunicacion e informacién
adecuados, establecer canales apropiados para dar a conocer tal informacion y evitar en la
medida de lo posible que se desvirtie. Y esto requiere del compromiso de cada uno de los
actores que participa en dicha organizacion, ya que sin ello, simplemente no se podria llegar a
cuerdos y negociaciones.

Dentro de las organizaciones, las representaciones son otro factor importante que no hay que
dejar de lado, ya que el actor, al momento de llegar a la organizacion tienen la necesidad de
agruparse con personas que tengan representaciones muy similares a las de él, con la finalidad
de sentirse identificados, y esto puede o bien repercutir benéficamente en la organizacion al
consolidarse buenas relaciones, pero también pueden afectara seriamente al reforzar las
relaciones humanas y dejar a un lado las tareas que se generan en el proceso productivo. Por
tal motivo, es importante, establecer estrategias a partir de la diferenciacion de dichas
representaciones; ya que la comunicacion es accion, pero también diferenciacion.

Politicas y normas de Accién:

El proyecto a plantear tiene como base la litica del consenso y el compromiso de cada uno de
los actores de |iSI, asi como una politica de planeacion participativa, donde se empiece a tomar
en cuenta a todo el personal de la organizacion para lograr su integracion, pero al mismo tiempo
crear conciencia sobre el compromiso y la responsabilidad compartida.

Por oftra parte, el proyecto organizacional esta prevista cuidando la situacién financiera de la
organizacién y aprovechando los recursos y los mismos servicios con los que ISl cuenta, para
implantarlos no solo hacia el exterior (cliente) sino empezar a aprovechar dichos recursos
(sistematizacion, capacitacion, planes de induccién, programas estratégicos, etc.) hacia
adentro; para que de esta forma, resulte lo mas viable posible hablando en términos
economicos.
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Estructura Organizacional Requerida:

De acuerdo al analisis realizado, para llevarse acabo la propuesta, no es necesario abrir un
area especifica dentro de la organizacion, ya que se estableceran planes de trabajo especificos
para cada drea de lISI; asi como generar compromisos de manera personal y se desamoliard el
proyecto a partir de la supervision de la Direccién General y los demds directivos; apoyado por
el drea de la divisién recursos humanos, para que de esta forma se monitoree su desarmollo, se
evalué su efectividad y se comijan a la brevedad posible desviaciones que puedan afectar al
proyecto o ajustes que se soliciten en determinado momento. De esta forma, en el siguiente
apartado se desarrollara el plan de accion.

3.5 Plan de comunicacién

Retomando a Pérez Davila (1998, p. 60) para la realizaciéon del plan de comunicacion, el autor
establece los componentes generales de un plan:

Plan

Es el curso de la accién
prevista con antelacion.
Es el proyecto general
de actividades.

[ Presentacién
—| Origen, expectativas y forma de elaboracion del plan.

Objetivos:

Metas del plan de comunicacion.

Politicas de comunicacion:
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Normas de actuacién obligatorias en la emision de los mensajes.

Vocabulario Rector:
Terminologia, palabras, frases o lemas que apuntalen el proyecto

organizacional.

Programas especificos




3.6.1 Presentacién

Integracién Inteligente en Sistemas de Informacion, S.A. de C.V. (lISI), actuaimente es una
empresa en Tecnologias de informacion, Sistemas de Calidad y Desarrollo Organizacional, con
mas de ocho afios en el ambito consultor en donde ha trabajado para empresas reconocidas del
Grupo Carso como Telcel, Saboms y Sears; asi como para empresas para estatales como
Ecomex, entre otras. En este momento ISI esta pasando por una etapa de desarrollo laboral,
ha incrementado el numero de empleados de seis meses a la fecha en un 30 por ciento y con
ello también algunos problemas; los directivos de la organizaciéon no imaginaron que la
organizacion se desarrollaria como hasta ahora lo ha hecho, por lo que sus lideres no tienen
clara la filosofia organizacional y con ello la direccién que le quieren dar a la empresa.

En su interior, se han conformado diversos grupos de acuerdo a las representaciones y los
objetivos particulares que cada uno de ellos quiere alcanzar. Existen fuertes subculturas que
han estado afectando la productividad de la organizacion debido a que no permiten la
interaccion con otros grupos.

Por otra parte el liderazgo no se encuentra claramente definido en su interior, incluso hay gente
que no sabe a quién reportar el trabajo que esta realizando; si bien es cierto que en la
actualidad se estan pactando mas proyectos en beneficio del crecimiento de la organizacién,
también es cierto que los lideres solo se preocupan por los proyectos que tienen a su mando, lo
que ha provocado improductividad en las areas en donde no existe una supervision constante.

Y esto ha empezado a generar descontentos en los clientes que en este momento tienen.

La gente que trabaja en lISI| es contratada bajo el término de "asociados” por lo que no perciben
otra prestacion mas que su sueldo integro menos su respectiva deduccion del ISR. Lo que ha
generado gran incertidumbre en el personal que en ella labora por no saber el futuro que puede
tener en la consultoria. Pero también esta la parte de la perspectiva laboral, la posibilidad de
poder colocarse en una mejor organizacion a partir de establecer relaciones con otras empresas
para las que IISI presta servicios, o simplemente el echo de adquirir experiencia y desarrollo
profesional.
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3.5.2 Politicas de comunicacién

= Dotar al lider de la informacion necesaria que le permita tomar las decisiones mas
adecuadas para enfrentar su entormo.

= Dotar al trabajador de informacién que le permita sentirse parte de la organizacion

= Capacitar para eficientar sus procesos de trabajo y al mismo tiempo dar una mejor atencion
al cliente.

= Evitar los cuellos de botella de informacion a través de la comunicacion personalizada y la
retroalimentacion.

= Definir funciones y responsabilidades para cada trabajador, con el fin optimizar la
productividad.

= Hacer participe al trabajador de las responsabilidades, toma de decisiones y mejoras en pro
del desarrollo de 1ISI.

3.5.4 Vocabulario Rector

El vocabulario rector debe manejarse a nivel intemo como externo de la organizacion IIS| con la
finalidad de que todo el personal tenga presente en todo momento la importancia de su
participacion y cooperacion en lISI. De esta forma, el vocabulario rector que se propone es el
siguiente:

A nivel intemo, es importante reforzar la integracion de sus miembros, la competitividad,
responsabilidad, el compromiso, la eficacia y |a eficiencia laboral ademas del trabajo en equipo.
Mientras que de manera externa es reforzar la credibilidad de una consultoria que se encuentra
en desarrollo; por lo tanto el vocabulario rector extemno es el estatus, la proyeccion, el prestigio y
la calidad al servicio.

3.6 Programas Especificos de Comunicacién
De acuerdo con Pérez Davila (1998, p. 67) son acciones especificas que hacen operativas los

objetivos y estrategias generales. Estos programas deben estar elaborados tanto de manera

interna como de manera externa.
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3.6.1 Programa Interno:
De acuerdo con el andlisis de los diagnésticos realizados en la organizacion IS y a partir de
establecer una la estrategia comunicativa, el proyecto organizacional y los planes de accién, es

importante plasmar paso a paso como se llevaran a cabo en el plano organizacional:

1. Curso-Taller de sensibilizacién a los lideres de IIS|

Proceso de

Tiempo Espacio Objetivo Logros Costos
comunicacién
; Que los
Tres Sensibilizar al lider con
i de respecto a los problemas de la s $400.00
NEW Interaccion grupal |  Sala de juntas = dejen de 7
3 horas, los organizaciéon (humanos como trabajar (pelicula)
viemnes. de productividad). L
como islas.

Tomando en cuenta el andlisis FODA y al conocer que uno de los principal factores que afectan
seriamente el desarrollo y la productividad de la organizacion es la falta de integracion entre el
personal y ain mds grave entre los miembros que dirigen a la organizacién. De esta forma, el
curso de sensibilizacién solo sera un factor que introduzca y sensibilice a los lideres sobre las
situaciones més relevantes que actualmente estdn sucediendo en la organizacion, con la
finalidad de persuadir el apoyo de cada uno de ellos para la realizacién del proyecto
organizacional.

Cada curso contendra informacién encaminada a fortalecer o mejorar las caracteristicas del
grupo en cuestién. De esta forma, que el curso para los Hupas y Yupiks (que se representan
como el grupo privilegiado y el desinteresado) deben estar encaminados a dejar en claro que se
empezaran a supervisar las actividades que se realizan en su 4rea, de solicitaran reportes de
actividades, asi como evaluaciones de desemperio; ademas de distribuir mas actividades
laborales, a parte de las “actividades que tienen asignadas® actuaimente; como apoyar la
investigacion para aperturar nuevos mercados.

Con respecto a los Koatis, Macas, Shawnees y Chiricahuas (quienes conforman las subculturas
caracterizadas por la estabilidad, la permanencia y el compromiso), una de las estrategias a
emplear en primer lugar empezar a reconocer el trabajo que realizan y que en reunién con los
lideres solicitar opiniones para realizar mejoras a la organizacién, establecer compromisos y
llevar acabo las propuestas que de las diversas platicas se establezcan. Aqui es importante que
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los lideres empiecen a apoyar a estas subculturas, por el potencial que podrian llegar a
desarrollar si se les empieza a tomar en cuenta (como por ejemplo, hacerlos participes de la
creacion de la filosofia de la organizacion).

Mientras que con los Modoc y los Macas (reservados y pacientes), hacerlos participes para la
supervision de los grupos desinteresados.

2. Induccidn al personal de nuevo ingreso

Proceso de
Tiempo Espacio Objetivo Logros Costo
comunicacién
Que el al de
Integrar al personal de nuevo P°f5°ﬂ
nuevo ingreso de
ingreso a través de conocer la g
Didlogo identifique con la
filosofia de la organizacién,
interpersonal 4 organizacién, se
Sala de los servicios que presta, los .
Una hora integre rapidamente
juntasyen |clientes actuales y las
diaria durante | Interaccién grupal al equipo de trabajoy | ——
toda la funciones que se realizan, las :
tres dias se incremente el
organizacion | areas que componen a 118l
Interaccién . . valor de la
asi como la importancia de su
comunitaria responsabilidad
participacién al integrarse al |
; individual y
equipo de trabajo. :
compartida.

Aqui es importante darle a conocer al personal de la organizacion, el proposito y la filoscfia
de IISI, como esta conformada, quienes la integran y cuales son los servicios que ofrece y
quienes son los clientes de la organizacion. De igual forma, se explicara porque es
importante su colaboracién en la organizacién, cual es el papel que empezara a
desempeiiar dentro de la misma y que se espera de la persona. Una vez que se ha
realizado la induccion del nuevo personal, sera importante la presencia del D.G. al igual que
la presentacion con los diferentes equipos de trabajo y los otros lideres de |a organizacion.




3. Programa de trabajo en equipo (lideres y grupos).

P de
Tiempo i Espacio Objetivo Logros Costos
comunicacién
Dar seguimiento a los proyectos
de lISI.
Habrd Retroalimentacién
Retroalimentar a los diferentes y
a partir de la experiencia
. equipos sobre el desarrollo de
Sala de juntas de de otros grupos con
los proyectos tanto por parte de $1,000.00 a
sl respecto a las formas de
Dos horas Interaccion los lideres como a través de las o $2,000.00
d erienci 0. ’ cada dos
cada mes grupal AT experiencias del grup
meses
algln restaurante Estableceran nuevos
Plantear nuevos planes
i planes de desarrollo a
estratégicos de desarrollo :
seguir (ventas)
Consolidar  las  relaciones
intergrupales y de liderazgo.

= Las juntas de trabajo deberan estar precedidas por algun lider de la organizacion y se rolara
la funcién cada mes, al igual que los integrantes de equipos de trabajo.

* Se empezaran estableciendo los puntos mas importantes a tratar durante la reunién,
cuidando en todo momento que no rebase el horario establecido.

* En la reunién se deberan plantear las situaciones mas relevantes que estan sucediendo en
la organizacion y en cada proyecto.

» Cada integrante de la junta, dard su punto de vista con respecto a las situaciones
planteadas.

* Se estableceran compromisos de seguimiento de los problemas, se determinara que
persona estara a cargo de dar seguimiento a las acciones propuestas en la junta y se elaborard
en la reunion el plan de trabajo a seguir durante un mes.

* De esta forma, también se tendran que establecer metas a alcanzar.
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3.6.2 Programa Externo:
1. El cliente es importante

Proceso de
Tiem) Espacio Objetivo Logros Costos
po icacié pa bj og|
Conocer las expectativas
Cada A ¥ Detectar las areas de
’ Interaccion 3 opiniones de los clientes con )
veinte - Oficina ; Sl R oportunidad con respectoa | ———
W sernvi u
dias o s la atencién al cliente.
Establecer acciones a
Re Retroalimentar a los lideres seguir con respecto a
unién
sobre la percepcidn actual de resultados presentados.
mensual Interaccién Sala de .
; sus diversos clientes con Srppise
de 45 grupal juntas p
i respecto al servicio Establecer compromisos
n.
proporcionado. con las personas
involucradas en la mejora.

En este programa, es importante tomar en cuenta toda la informacién recabada con respecto a
las opiniones que dieron los clientes sobre los servicios en la empresa, expuestos en el capitulo
uno; de igual forma, se debe tener presente, los resultados arrojados en el capitulo tres cuando
se planteo el funcionamiento real de la organizacién y los problemas referentes con la

productividad y la calidad de los servicios proporcionados.

Dentro de los compromisos que se deberan establecer en las juntas que se proponen ser

realizadas cada veinte dias, que el coordinador de telemarketing y el director de area den

seguimiento a todos los resultados, junto con la supervision de los demas lideres.

2, Estrategia de desarrollo empresarial

Tiem . - Espacio Objetivo L Cost
'V
po comunicacion o " o -
. Fortalecer ala
Analizar el ambiente laboral en
organizacion
el que se desenvuelve IISI.
30 u ) Comenzar a darle
y " Analizar las estrategias de los
minutos Interaccién Sala de reconocimiento a
competidores (productos, —_—
cada dos grupal juntas 1151 en el ambito
ventas, mercado)
meses s consultor
Asociaciones con las que se
puede afiliar o solicitar apoyo epamot
" | cartera de clientes




A través de este programa, se pretende dar conocer de manera inmediata los servicios que
proporciona la organizacion, para poder incrementar su potencial de ventas. Cabe mencionar
que se requiere la supervision directa de sus directores, la participacion de los agentes de
ventas y el coordinador de telemarketing.

A través de la interaccién grupal entre los agentes de ventas y los lideres de la organizacion, se
plantearan estrategias de mercado y se estableceran compromisos que deberan ser
supervisados por el Director del area, que de los directivos, es la persona mas involucrada y
con mas conocimiento en el area.

Aqui también es importante tomar en cuenta la opcion de incorporarse a la CNEC (informacion
proporcionada en el capitulo uno). Para tener una mejor promocion como consultoria, ademas
de que se recibiria apoyo y asesoria para potenciar a la organizacion.

Con base a los programas de comunicacion, los resultantes fueron los siguientes productos
comunicativos:

3.7 Productos comunicativos

“liSi: EL COMPROMISO HUMANQ Y LABORAL”

PROGRAMAS INTERNOS

— Curso de sensibilizacién a lideres /ISI:

— Curso de sensibilizacion e integracién a los grupos I1S]
— Programa de induccién al personal de nuevo ingreso
— Programa de trabajo en equipo

PROGARMAS EXTERNOS
— Programa: “El cliente es importante”
— Programa: “Estrategia de desarrollo empresarial” (entorno)

Por lo que la realizacion del proyecto, tendria un costo mensual no mayor a $2,800.00 ya que
internamente se pueden desarrollar y llevar a cabo dicho programas de capacitacion, induccion,
seguimiento y retroalimentacion que el personal y los lideres requieren. Ademas de que también
tienen la capacidad de desarrollar procedimientos que puedan controlar los procesos
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productivos de la organizacion, asi como establecer mecanismos de evaluacion que monitoreen
en todo momento el funcionamiento del proyecto.

El proyecto junto con los programas que la integran, deberan ser evaluados en primera
instancia cada mes y, de acuerdo a la evolucion del programa, se realizaran mejoras de
acuerdo a los primeros resultados arrojados. Una vez que el personal ya se encuentre mas
identificado con el proyecto, se evaluara cada tres meses. Una vez que ha pasado un afo. Los
lideres de la organizacion junto con los integrantes de la organizacion, se reuniran para realizar
un programa anual de acuerdo a los resultados obtenidos durante el periodo establecido.

4. CONCLUSIONESN

De esta forma, y como se a mencionado anteriormente, [ISI tiene una herramienta principal de
apoyo para la realizacion del proyecto organizacional, y es ser una consultoria que sabe
desarrollar sistemas, programas de capacitacion y planes de desarrolio organizacional pero esto
siempre ha sido de manera externa, o sea, como servicio al cliente y manejando un estandar en
sus productos; es decir, que un mismo curso tiene la misma tematica para cualquier empresa y
de igual forma en el desarrollo de proyectos, llamese desarrollo de sistemas tecnolégicos o de
calidad, hay una base a seguir.

La diferencia con respecto a éste proyecto que se esta planteando es que en primer lugar, la
metodologia y los planes de accion han sido elaborados en base a diagnésticos detallados
sobre el entorno, la estructura, el funcionamiento, la comunicacion y la cultura que caracteriza
de forma particular a [ISI. Aqui es importante hacer mencién que cada programa intemo o
extemo, ha sido propuesto sobre una base sdlida, sobre la fotografia intema y externa de la
organizacion.

De igual forma, hay que tener claro que a pesar de que lISI es s6lo es una consultoria mas
entre muchas oftras que existen a nivel local, estatal o nacional; no se puede comparar de
ninguna manera con otra, por muy parecida que sea su estructura y los servicios que ofrezcan
Jpor que?, por el personal que en ella habita; de tal manera, que lo que le puede funcionar a
una organizacion puede ser disfuncional para otra y la importancia de los diagnosticos
elaborados a lo largo del trabajo de investigacion recae precisamente aqui, en reconocer las
diferencias, los matices bajo los que se desenvuelve dia con dia la organizacion, para que de
esta forma sean tomados en cuenta.
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La importancia de los diagnésticos realizados, ha dejado ver que no se puede establecer un
programa general para toda la arganizacion, un dia el Director General no puede llegar y decir
simplemente, que la gente tiene que cambiar su forma de pensar y obligarla a ponerse la
camiseta; es mucho mas complejo el asunto, la participacion de la gente se gana con voluntad y
ésta solo se puede dar a partir de que se conozca al personal que tiene a su cargo, sus
representaciones, sus estrategias, sus planes de vida, los motivos por los cuales sigue en la
organizacion, para que de esta manera pueda haber mayor integracion.

A partir de que se conocen las representaciones de la gente, el reconocimiento, el poder, la
ambicion, el conformismo y las marcadas relaciones afectivas; y se puede percibir que esperan
de la organizacién en la que trabajan, porque unas actuan de cierta forma y otras de otra forma
ante una misma situacion, ¢cual es su perspectiva? ¢;qué quieren proyectar? ¢ como se estan
sintiendo?, y esto es muy importante en el desarrollo de una empresa, ya que a partir de que se
conozcan dichas representaciones se puede llegar al consenso, la negociacion y generar una
mejor participacién de todo el personal que labora en lISI.

Por tal motivo, la propuesta de intervencion comunicativa, plantea como elemento primordial al
ser humano y su relacién con la gente que la rodea, los jefes, los comparieros de trabajo, los
clientes, etc. Sin dejar a un lado otros factores que no tienen que ver con las relaciones
humanas como la estructura de la organizacién y el medio en el que se desenvuelve. De esta
forma, el proyecto organizacional que se ha planteado tiene una ventaja por encima de otras
propuestas externas que le podrian proponer mejoras a la organizacién y ésto es el bajo costo
econémico. Para que llegue a un buen término, se debe estar conciente de que se necesita de
la participacién de todos los que laboran en IISI, que se deben crear compromisos y cumplirios
para que dicha propuesta sea efectiva. Por lo que es importante que los lideres de Ia
organizacion estén al pendiente en todo momento en como se van desarrollando las acciones y
programas propuestos con anterioridad.
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REFLEXIONES FINALES

A lo largo de nueve meses, en que se realizo el esfuerzo por conocer detalladamente a la
organizacion Integracion Inteligente en Sistemas de Informacién, se logro observar que la
organizacion no se ha detenido en su transformacién, sigue en constantes cambios, y al parecer
hasta el dia de hoy las decisiones tomadas por sus lideres han sido asertivas; a pesar de que
no cuentan con la informacion suficiente y de valerse de las experiencias que cada uno de ellos
ha generado desde el inicio de la consultoria.

Y aunque no pareciera, lIS| cuenta con una estructura formal, sino es asi ¢como es que se ha
mantenido en todo este tiempo?, probablemente por el compromiso y la participacion de las
pocas personas que si tienen dedicacion a sus actividades y que han querido sacar el trabajo
adelante, y tambien aunque parezca increible, por los minimos compromisos de la otra parte del
personal de la organizacion.

Actualmente [ISI se encuentra en auge, se esta desarrollando, esta incrementando su cartera
de clientes, y se mueve bajo la incongruencia de realizar productos para otras organizaciones
en pro de su progreso y que a sus ocho afos de existencia lISI no ha desarrollado
internamente. Aqui entra la paradoja de vender y desarrollar algo que intemamente no ha
llevado acabo, sabe como funciona y como se “ve” en los demas; pero que nunca lo ha
comprobado en ella misma. Y que inclusive sus mismos lideres bromean y se denominan como
una empresa que es “farol de la calle y oscuridad en su casa”.

Uno se puede dar una idea de la caracteristica principal que hasta el dia de hoy mueve y
mantiene |ISI; a partir de que analizar sélo a una de sus partes, y este es su personal; recordar
que la organizacion esta conformada por gente joven que oscila entre los 18 y 37 afios, gente
con entusiasmo, con deseos de adquirir experiencia (sobretodo cuando acaban de salir de la
escuela). Y asi se percibe IIS], porque de igual forma sus lideres entran en el estandar. Pero,
¢cual podria ser el panorama en 10 anos?

Si se recuerdan los comentarios del grupo de discusion, los miembros que integran a IIS|
podran tener un buen sueldo, relaciones afectivas y casi familiares entre varios de los actores y
que una de las principales causas que los mantiene en IISI es que se consideran como una
“familia”; pero que pasara cuando esta gente que hoy es “joven y reventada”, sin compromisos
familiares, sin preocupaciones, sin responsabilidades con otras personas (porque la mayoria
son solteros) crezca?, ;qué pasara con ellos y con la organizacion cuando se vean con diez
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anos mas de los que ahora tienen? ,;cuando se vean casados, con hijos y con
responsabilidades econdmicas?, jcuando necesiten un lugar en donde vivir y tengan la
necesidad de ofrecerle a su nueva familia una estabilidad? Probablemente seguirian en la
organizacion si ésta cubriera estas nuevas necesidades que hoy no cubre. El personal actual no
cuenta con prestaciones, no hay el compromiso por parte de sus lideres de otorgar un seguro
social, aguinaldo o liquidacion para cuando decidan retirarse, a cambio de ello, se les paga
"bien”, pero el dia que se termine el trabajo, simplemente salen y ya.

Aqui entra otra pregunta ¢la gente que actualmente esta en la organizacion, seguira dispuesta
a seguir trabajando bajo estas condiciones?; ya que coémo plantedé Schein, las necesidades de
un individuo van cambiando y van surgiendo otras nuevas, conforme las basicas se van
cubriendo. Realmente ¢existe un lider carismatico y humanitario en la organizacion?, o ha si lo
han visto los actores todo este tiempo.

A partir de estos cuestionamientos, se pueden plantear dos posibles panoramas para la
organizacion. Por un lado, puede que se vea afectada conforme sus miembros vayan
desertando de [ISI; ya que actualmente la consultoria no sélo se encuentra integrada de gente
que “hace coémo que trabaja” sino también tiene elementos muy valiosos y con gran experiencia
en las funciones que desempena; por ello ha mantenido diversos proyectos con empresas
reconocidas a nivel nacional.

Pero por otro lado, y como se ha venido presentando el panorama de la “nueva cultura laboral”,
es muy probable que IISI siga su desarrollo sin contratiempos, ya que bajo este concepto, cada
dia hay mas empresas que operan a través del out sourcing, trabajan por honorarios y/o tiene
politicas muy parecidas a las de IISI, en donde existen los contratos temporales o por
proyectos, en dénde no hay compromiso por otorgar prestacion alguna y asi; la gente que
quiera trabajar se tendra que someter a las nuevas reglas del juego.

Estas son sélo reflexiones para considerar si realmente las empresas mexicanas y en el caso
particular de |IS| algin dia tendran un acercamiento mas humano con su personal.
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ANEXO: GRUPO DE DISCUSION

ACTOR 1: NO QUIERE DECIR QUE NUESTRA COMUNICACION ES BUENA COMO INTEGRANTES DE GRUPO IISI Y NO
PORQUE ESTA HACIENDO SU TRABAJO Y ESTOY VIENDO QUE UN COMPANERO ESTA MAL O QUE LO PUEDO AYUDAR
EN ALGO YO VOY A HACER MI TRABAJO Y A MI ME VALE LO QUE EL HAGA, ENTONCES SIENTO QUE TAMBIEN AHI DEBE
SER AHI LA INTEGRACION Y COMUNICACION A LA VEZ, EN LO QUE PODAMOS AYUDARLOS Y A LA VEZ EN LO NOS
PUEDAN APOYAR.

POR QUE ESTAS EN GRUPO IISI?

ACTOR 1: PUES PORQUE, ME SIENTO CONTENTA HASTA AHORITA, SIENTO QUE HA FUNCIONADO HASTA AHORA
ENTRE COMILLAS BIEN, ME GUSTA EL LUGAR, LA EMPRESA DONDE ESTOY DESARROLLANDO EL PROYECTO Y ME
SIENTO A GUSTO.

ACTOR 2: MIRA AHORA S| COMO, COMO DICEN, EL AMBIENTE DE TRABAJO AHI EN TELCEL ES AGRADABLE Y DIGAMOS
QUE ESTA BIEN EL TRABAJO, PRACTICAMENTE TU BUSCAS SENTIRTE COMODO Y DESARROLLAR LO QUE TE GUSTA
HACER, ENTONCES YO ME SIENTO A GUSTO PERQ A LA VEZ NO ESTOY CONFORME (POR QUE?, POR LO MISMO, O
SEA UNO VA A BUSCAR SUPERARSE Y COMO DECIA, SI AQUI EN 1ISI NO TE DAN ESA OPORTUNIDAD DE SUPERARTE,
PUES VAS A TENER QUE BUSCAR POR OTRO LADO, PERO BASICAMENTE, DE QUE ESTOY A GUSTO, ESTOY A GUSTO,
PERO NO CONFORME EN ESE ASPECTO, O SEA, YO CREO QUE IiSI DEBE DE CAMBIAR UN POCO MAS PARA HABER
PROYECCION, TANTO PARA 1151 COMO PARA SUS ASOCIADOS.

ACTOR 3: ESA ES UNA DE LAS COSAS QUE DE AQUI NO NOS PREOCUPAMOS. LA GENTE QUE SE ENCUENTRA EN LOS
PROYECTOS Y QUE DURA DOS, TRES ANOS Y DE SABER EVALUARLAS Y DECIR, OYE PUES A LO MEJOR QUIERE UN
CAMBIO, QUIERE CRECER, Y NO QUIERE ESTAR CON EL MIEDO QUE SE VA ACABAR EL PROYECTO Y QUE SE VA A
REGRESAR A LA CALLE A BUSCAR OTRA CHAMBA, ESO SI NO, NO VAMOS POR ESO, VAMOS INCLUSO NI SIQUIERA
AQUI MISMO, SABEMOS QUE SI ALGUN DIA SE ACABAN LOS PROYECTOS, SABEMOS QUE ESE DIA VAMOS A TENER
QUE SALIR A LA CALLE A BUSCAR OTRO, ENTONCES ES UNA EMPRESA MUY RARA PORQUE MUCHOS ESTAMOS
ACOSTUMBRADAS A UNA EMPRESA EN LA QUE SABEMOS QUE CADA ANO VA A HABER UTILIDADES, QUE EN
DICIEMBRE TE VAN A DAR TU AGUINALDO, QUE VAS A TENER TU SEGURO SOCIAL, TU AFORE, TODAS TUS
PRESTACIONES Y AQUI NO, NO LA HAY; AQUI A CAMBIO TE PAGO Y BIEN Y HASTA ESO MUCHOS SE QUEJAN DE ESO Y
ENTONCES YO LO HE ESCUCHADC MUCHO PERO PUES COMO AFUERA NO LO ENCUENTRAS...

Y A QUE CREEN QUE SE DEBA ESTO, PORQUE NO TIENEN ESA VISION DE OFRECERLE A LA GENTE ALGUNA
PRESTACION?

ACTOR 3: YO CREO QUE ES LA NUEVA CULTURA LABORAL, EN LA QUE NOSOTROS COMO CONSULTORES CONTRATO
EL ELEMENTO YA, Y SIMPLEMENTE SE LE PUEDE LLAMAR EL RECURSO, PORQUE YA ES UN RECURSO YA NO ES EL
TENTARTE EL CORAZON PARA DECIR, {HAY, TIENE FAMILIA, TIENE HIJOS, TIENE PADRE, TIENE MADRE, ESTA
ENFERMA, NO SE. ESTAS ENFERMO PUES TE DOY CHANCE TRES SEMANAS Y SI NO PUES ADIOS, MUCHAS GRACIAS.

ACTOR 2: YO EN BASE A ESO, QUE PASA, TE PUEDES SENTIR A GUSTO EN UN LUGAR, EL TRABAJO PUEDE ESTAR BIEN
A LO MEJOR LA PAGA PUEDE ESTAR BIEN, PERO SI TU NO TIENES CIERTA SEGURIDAD O GARANTIAS DE TU TRABAJO
PUES FINALMENTE PASA LO QUE DICE EL. YO TENGO FAMILIA Y YO TENGO QUE VER POR MI FAMILIA, ENTONCES, SI A
MI NO ME DAN CIERTAS GARANTIAS, YO DEBO DE BUSCAR ESAS GARANTIAS, ENTONCES QUE PASA, QUE ESA ES
MALA IMAGEN PARA IIS| ANTE LOS CLIENTES, PORQUE...

ACTOR 3: PODRIA SER ANTE EL MISMO EMPLEADO, PERO NOSOTROS TRABAJAMOS EN BASE A LA NUEVA CULTURA
LABORAL QUE AHORA (LAS EMPRESAS GRANDES QUE HACEN? SE QUIEREN DESLINDAR DE LAS OBLIGACIONES
PATRONALES Y ES ASi DONDE ENTRAMOS NOSOTROS, BUENO, TE DESLINDAS YO LO QUE HAGO, CONTRATO A UNA
PERSONA, PAGO BIEN Y ANTE ESAS CONDICIONES FIRMO UN CONTRATO Y SIEMPRE ABSORBO TODO YO.

¥ NO SERIA MAS DESGASTANTE PARA LA EMPRESA ESTAR CONTRATANDO ASi A LA GENTE?

ACTOR 3: S| ES DESGASTANTE PERO ES NUESTRO TRABAJO.

PERO EN CUANTO AL ENTRENAMIENTO?

ACTOR 3: NO, CONTRATAMOS A GENTE EXPERTA, ELLOS SABEN SU TRABAJO, YA SABEN LO QUE TIENEN QUE HACER.

ACTOR 1. OK, ESTOY DE ACUERDO EN ESO, QUE HAY GENTE CAPACITADA, PERO POR EJEMPLO, EN CIERTAS
EMPRESAS VAS A LLEGAR, LO DIGO PORQUE EN Mi CASO, ESTE NOS DAMOS CUENTA POR UNAS APLICACIONES,
ESTOY DE ACUERDO, PERO TAMBIEN DEBES TENER UNA CIERTA CAPACITACION POR PARTE DEL AREA DONDE VAS A
TRABAJAR, PORQUE TU NO CONOCES BIEN A QUE SE DEDICAN, QUE HACEN, QUE TIENEN DE SISTEMA...

ACTOR 3: SABES DE QUE SE DERIVA ESO? DE LA FALTA DE COMUNICACION, DE LO QUE HABLABAMOS, SI AQui ELQUE
ESTA A CARGO DE ESE PROYECTO HABLARA CON LA GENTE Y LE DIJERA (OYE COMO TE SIENTES?, NO PUES FIJATE
QUE ME PIDIERON QUE HICIERA UNA PARTICIPACION EN “X" COSA, PERO YO NO LA SE, PORQUE NO NEGOCIAS TU
UNA CAPACITACION, SERIA DISTINTO QUE ESTA PERSONA FUERA Y NEGOCIARA ESTA CAPACITACION, ;QUIERES QUE
MI JEFE LO HAGA? é}RALE' S| LO VOY A HACER PERO DANOS UNA CAPACITACION; ENTONCES, ESA ES LA FALTA DE
COMUNICACION QUE SI TENEMOS Y YO LO VEO EN EL LADO DE TELCEL. PORQUE YO NO LO PUEDO VER EN EL LADO



DE ARA, EN EL LADO DE SEARS PORQUE LA GENTE AHI, AHI SI TIENE MUCHA COMUNICACION, AHI SI ESOS
PROYECTOS ESTAN VIVOS POR LA COMUNICACION QUE TIENE ARMANDO CON SU GENTE, ESA GENTE ESTA MUY
MOVIDA Y ESA GENTE S| SABE LO QUE EL DIRECTOR VA A HACER MANANA.

ENTONCES, SE PODRIA DECIR QUE ES CUESTION DEL LIDER?

ACTOR 3: S, PORQUE NOSOTROS SOMOS UNA EMPRESA DE LIDERES, 5| NOSOTROS NO SOMOS BUENOS LIDERES
COMO VAMOS A TENER GENTE TRABAJANDO CON NOSOTROS, NO LO PODEMOS HACER; POR QUE, PORQUE LA
GENTE DEPENDE DE TUS ACCIONES, UN EJEMPLO, YO ESTOY EN PAPELERA DABO, EN UNA REINGENIERIA DE
PROCESOS, YO TENGO QUE PROGRAMAR MIS ACTIVIDADES DE TODA UNA SEMANA, PORQUE SI UN DIA, DIOS NO LO
QUIERA ME EMBARRO EN EL PERIFERICO, LA PERSONA QUE ESTA CONMIGO DEBE SABER QUE VA A SEGUIR MANANA,
PORQUE NO SE VA A PARAR ESTO PORQUE YO ME HAYA MATADO, PORQUE TENEMOS UN COMPROMISO QUE
CUMPLIR; ENTONCES, ESTA PERSONA DEBE SABER QUE VA A PASAR ASI ME ESTE AYUDANDO Y TODO, ELLA DEBE
SABER QUE VA A PASAR Y SIN HABLARLE, YO LO VOY A HACER, BUSCO SU AGENDA, BUSCO SU ARCHIVO, BUSCO "X Y
LO VOY A HACER, PERO ANTES YO YA LO DIJE Y YO YA PROGRAME TODA UNA SEMANA, QUE VA A PASAR TAL DIA A
LAS TRES DE LA TARDE, PERO ESO ES CUESTION PERSONAL, YO LO HAGO; PERO TENGO ARRIBA UN JEFE QUE ES EL
MISMO ANGEL, QUE EL S| NO ME DICE LO QUE VA A PASAR, EL S| NO ME DICE COMO VAS A HACER LAS COSAS.

LA COMUNICACION QUE SE ESTA DANDO EN LOS DIFERENTES PROYECTOS, VA A DEPENDER DEL TIPO DE LIDER O DE
LA PERSONA QUE ESTE A LA CABEZA DE ESOS PROYECTOS?

ACTOR 4: PERO TAMBIEN HAY QUE CONSIDERAR QUE LA NATURALEZA DE CADA UNO DE LOS PROYECTOS NO ES LA
MISMA, PORQUE IGUAL NO ES LO MISMO CONTROLAR A CUATRO PERSONAS, A CINCO PERSONAS, A UNA PERSONA,
QUE A 45 PERSONAS; O SEA, TAMBIEN HAY QUE CONSIDERAR ESO, ADMINISTRARLES, DARLES UN SUELDO, ESTAR AL
PENDIENTE DE QUE OYE.. ME HACE FALTA ESTO ;(POR QUE NO ME LO TRAES? O LO DEL SEGURO MEDICO, O MIL
COSAS, QUE TUVISTE RETARDOS, O SEA, YA NO ES LO MISMO, ADMINISTRAR A CIERTA CANTIDAD DE PERSONAS
CONTRA OTRAS...

ACTOR 2: BUENO, PERO ES AHI DONDE ENTRA UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL, DONDE UN LIDER VA A TENER A
LO MEJOR, NO SE CINCO SUPERVISORES QUE TE DEN ESA ADMINISTRACION DE LA DEMAS GENTE; PORQUE A LO
MEJOR TU NO PUEDES VER A LAS 45 GENTES Y ESTARLAS MONITOREANDO PERO SI A LO MEJOR PUEDES TENER
DOS, TRES GENTES QUE TE ESTEN MONITOREANDO Y TE ESTEN DICIENDO ESA COMUNICACION QUE TU NECESITAS
TRANSMITIR Y RECIBIR A LA VEZ...

ACTOR 4: PERO ESO TAMBIEN YA DEPENDE DE CADA UNO DE SUS JEFES DE AREA; PORQUE A FIN DE CUENTAS
ELLOS SON LAS PERSONAS QUE TOMAN LOS CONTROLES PARA QUE CADA UNO DE USTEDES HAGA SU TRABAJO, LAS
POLITICAS, Y TODO SE ACATA A LA DEL CLIENTE QUE EN ESTE CASO ES TELCEL, O SEA EL ADMINISTRADOR DEL
PROYECTO NO PUEDE INTERFERIR EN LAS POLITICAS QUE EL CLIENTE IMPONGA, PORQUE TAMBIEN ESO YA ESTA
ESTABLECIDO EN CADA UNO DE LOS CONTRATOS QUE SE REALIZAN.

ACTOR 3. FIJATE, HAY DOS FORMAS DE ADMINISTRAR UN AREA O UN EQUIPO DE TRABAJO, UNA ES
ADMINISTRATIVAMENTE Y LA OTRA ES DE OPERACION, AQUI HOY ES UNA DISCUSION O ABOGACIA PORQUE ELLA
ESTA POR PARTE DE LA ADMINISTRACION DE TELCEL...

ACTOR 4: EXACTO, YO ESTOY INTERMEDIO, EL ENLACE, PORQUE TENGO CONTACTO TANTO CON LA EMPRESA Y YO SI
ESTOY EN UNA SITUACION DIFICIL, PORQUE EL LUGAR EN DONDE YO ESTOY, ME HACE COMPRENDER MUCHAS
COSAS. ENTRE ELLAS QUE UNO DEBE DE ESTAR CONCIENTE DE LA NATURALEZA DE LO QUE ES EL PROYECTO
TELCEL, O SEA, SIMPLEMENTE UNA PREGUNTA 4POR QUE TELCEL NO LOS CONTRATA DIRECTAMENTE, O SEA, YA
ESTO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL NO NADA MAS SE DA AQUI EN TELCEL, SE DA EN MUCHAS, MUCHOS
CONSORCIOS, EN GRUPO CARSO, YA CASI AS| SON TODAS LAS EMPRESAS, SON ESTRATEGIAS, PARA QUE, SON
ESTRATEGIAS FISCALES PARA QUE A FIN DE ANO NO PAGUEN TANTO DINERO, PARA QUE NO PAGUEN AGUINALDOS,
PARA QUE NO PAGUEN SU SEGURO Y ESO LO HACEN MUCHAS, MUCHAS EMPRESAS Y NO NADA MAS PASA AQui;
PERO TAMBIEN ESTOY MUY CONCIENTE DE QUE SI ESTA MUY DESCUIDADA EL AREA DE TELCEL, O SEA, ES UN
PROYECTO QUE YA LLEVA VARIOS ANOS, PERO QUE A LA VEZ NO SE HAN ESTABLECIDO PROCESOS, NI POLITICAS,
NORMAS Y QUE HACEN SENTIR DESMOTIVACION POR PARTE DE LAS PERSONAS, Y YO ME HE DADO CUENTA, Y
TAMBIEN O SEA, SE TRATA DE IMPULSARLOS, PORQUE ESO TAMBIEN REPERCUTE EN LOS RESULTADOS QUE SE
TIENEN CON EL CLIENTE EN TELCEL, Y SI SE HA VISTO.

ACTOR 1: BUENO, TAN ES ASi LA DESMOTIVACION QUE AHORITA LO ESTAMOS VIENDO, O SEA, PARA QUE VOY SI
SIEMPRE A FINAL DE CUENTAS VAN A SER LO QUE ELLOS QUIERAN.

ACTOR 3: CLARO, ESO ES CON TODOS, YO LE HABLE A MI COLABORADORA Y ME DIJO, NO MANCHES, ¢|ME VAS A
QUITAR MI SABADO?. PUES S| HAY QUE IR, HAY QUE IR...

ACTOR 1: Y ES ESO, SITE INTERESA

NAHS: DEBE DE HABER DISPOSICION, UNO CONOCE A LAS PERSONAS, YA VAS IDENTIFICANDO QUIEN ES QUIEN, HAY
PERSONAS QUE A LA PRIMERA Y EN UN MOMENTO QUE HAY TRABAJO Y QUE DEBES DE ESTAR AHI. Y PORQUE
TAMBIEN PORQUE ES PARTE, PORQUE CADA UNO PONE UN GRANITO PARA QUE TODO RESULTE, PERO VE DE 45
PERSONAS QUE SE LES INVITO, DOS ESTAN AQUI (DE TELCEL), Y YO CREO QUE TAMBIEN ES LOGICO, ES UN
FENOMENO QUE IGUALMENTE ES LA RESISTENCIA AL CAMBIO O COSAS ASi, PORQUE LA GENTE POR LO MISMO QUE
NO TIENE PRESENTE SU IDENTIDAD CON LA EMPRESA, Y HAY QUE EMPEZAR POR AHi, EN DECIR, NOSOTROS SOMOS
1IS1, CONVIVIMOS AQUI Y VAMOS PARA ALLA, O SEA, DEFINIR LO QUE FUE EL PASADO, EN DONDE ESTAMOS Y HACIA



DONDE VAMOS PARA QUE LA GENTE TAMBIEN LA GENTE TENGA PRESENTE QUE S| ES IMPORTANTE, NO NADA MAS
ESTAR BIEN CON LOS JEFES DE TELCEL, ESTAS DE ACUERDO, SINO TAMBIEN AQUI INTERNAMENTE.

ACTOR 3: FIJATE QUE AQUI SE PODRIAN REFLEJAR COSAS COMO NEGATIVAS, PERO YO EN LO PERSONAL LE
APUESTO A IISI, S| ME DIJERAN (QUE APUESTAS? YO LES DIRIA, YO APUESTO TODO LO QUE TENGO A IISI, PORQUE
S| ES UNA EMPRESA JOVEN, QUE TIENE MAS O MENOS 12 ANOS EN EL MERCADO, HA TENIDO LA SUERTE O LA
LABOR DE LOS BUENOS DIRECTORES DE CONSEGUIR CLIENTES POTENCIALES, PORQUE SON BUENOS CLIENTES,
QUE ES TELCEL, GRUPO CARSO EN GENERAL, BANORTE, BANJERCITO TAMBIEN, ENTONCES TENEMOS CLIENTES
BUENOS, EN LAS QUE SI YO ME REFLEJO ¥ YO ME VEC COMO PARTE DE IISI EN 10 ANOS, YO NO ME VEO AHORITA
COMO ESTAMOS.

EN LO PERSONAL, LES OFRECE BUENAS EXPECTATIVAS 1ISI?

ACTOR 3: 51, NO SOMOS LA UNICA EMPRESA QUE TIENE ESTE CONCEPTO, NOSOTROS LO QUE HACEMOS ES ESTAR A
LA VANGUARDIA EN LOS CAMBIOS EN LAS EMPRESAS, PORQUE SI LA EMPRESA TELCEL, CARSO, SANBORS SE DA
CUENTA DE QUE FUNCIONA UN OUT SOURCING, QUE CONTRATAR UN EMPLEADO, PORQUE EN UN OUT SOURCING YO
TE PUEDO DECIR, SABES QUE? SIGUETE DE FRENTE “COMPADRE", ME SIGUES DEBIENDO PERO Sl LO HAGO COMO
EMPLEADO, NO TE PUEDO DECIR ESO, PORQUE ME VAS A DEMANDAR, ME VAS A LLENAR DE PAPELES, PERO COMO
QUT SOURCING S, LO TENEMOS QUE HACER Y NO SOMOS LA UNICA EMPRESA, HAY UNA EMPRESA MUY GRANDE A
NIVEL MUNDIAL QUE SE LLAMA EXCENTUR, ESTA EMPRESA, NO ASPIRAMOS AHORITA, PERO Si EN ALGUNOS ANOS DE
LLEGAR A ALGO ASi, PERO ESTA EMPRESA CONCIENTE TANTO A SUS CONSULTORES AL GRADO DE QUE NO
RECUERDO EN QUE PAIS, TIENEN UN PROSTIBULO PARA ELLOS MISMOS, PORQUE NOSOTROS MANEJAMOS
INFORMACION CONFIDENCIAL DE LAS EMPRESA, O SEA EN LOS CONTRATOS QUE FIRMAMOS HAY UNA CLAUSULA DE
CONFIDENCIALIDAD EN LA QUE NOSOTROS NO PODEMOS DISPONER DE ESA INFORMACION Y SI LO HACEMOS,
CORREMOS UN RIESGO, ENTONCES, ESTA EMPRESA EXENTUR, CONCIENTE A SUS CONSULTORES, REALMENTE QUE
VIENEN SIENDO ELLOS, NO VIENEN SIENDO EMPLEADOS POR PROYECTO, NO VIENEN SIENDO EMPLEADOS COMUNES
Y CORRIENTES SINO QUE NO LES HEMOS DADO LA POSTURA DE CONSULTOR, Si EN VEZ DE FORMAR GENTE QUE VA
A IR A TRABAJAR A UN PROYECTO, POR DETERMINADO TIEMPO, QUE ESTE FIRMADO UN CONTRATO POR SEIS
MESES. POR UN ANO, TE DIGO, SABES QUE ONDA, A PARTE, TE VAS A VENIR AQUI LOS SABADOS PORQUE TE VOY A
DAR UNA CAPACITACION DE LO QUE HACEMOS AQUI Y ASi TU PUEDES TOMAR LA DECISION EN DECIR QUIERO SER
CONSULTOR, LO QUE YO QUIERO VENDER ES IMAGEN, ES NOMBRE Y NO VOY A IR A VENDER UN TRABAJO EN DONDE
VOY A ESTAR SEIS MESES, QUE ESO ES LO QUE REALMENTE SE HACE, O TENEMOS UNA BONITA EMPRESA, UNA
EMPRESA MUY GRANDE QUE HA FUNCIONADO A NIVEL MUNDIAL Y QUE ESTA EN TODOS LOS PAISES Y ES AXEL. ES
UNA EMPRESA QUE SE PREOCUPA POR SUS CONSULTORES Y NO POR EL OUT SOURCING, POR LA GENTE QUE ESTA
DESTINA%A EN ESOS PROYECTOS NO SE PREOCUPA PORQUE POR ESO ESTA, AHORA, QUE S| QUIERES SALTAR,
PUES ACERCATE.

ESTA ABIERTA ESA OPORTUNIDAD?
ACTOR 3: ESTA ABIERTA...

ACTOR 5: TAMBIEN PARA LOS DE TELCEL ESTA ABIERTA, S| ALGUIEN DE TELCEL VIENE Y DICE: YO QUIERO HABLAR
CON RAUL, NO CREO QUE RAUL SE NIEGUE
ACTOR 3. NO, NO POR EL CONTRARIO.

ACTOR 4: ES TAMBIEN UNA CARACTERISTICA Y LO QUE SE COMENTA, ES QUE CASI TODO EL RECURSOS DE TELCEL,
CUANDO QUIERE HABLAR CON RAUL ES PORQUE QUIERE AUMENTO, ES LO UNICO, ES LO UNICO POR LO QUE BUSCAN
HABLAR CON EL.

ACTOR 1: PUES Si, PERO ES QUE TAMBIEN SON VARIOS ASPECTOS, CON DECIRTE QUE EN LA MISMA AREA EN DONDE
TU TE ENCUENTRAS HAY GENTE QUE GANA MAS QUE TU Y A VECES HASTA HACE MENOS Y ENTONCES DICES ;QUE
ONDA? ;POR QUE?

ACTOR 3: SABES POR QUE? PORQUE EL VINO A NEGOCIAR. VINO Y LO NEGOCIO, Y ES UN CASO MI AMIGO EL QUE LO
ACABAN DE CONTRATAR PARA TELCEL, EL CHAVO GANABA $5,000.00 EN POLI Y ME DIJO OYE QUE NO HAY CHAMBA, Y
YO LE DIE, MIRA NO HAY PERO TE VOY A DAR UN CONSEJO, VA A HABER PUERTAS PARA TELCEL, EN EL AREA DE
REDES; METIO SU CURRICULO, LA PRIMERA VEZ NO LO LLAMARON, LO LLAMARON, LES GUSTO PERO NO LO PELARON
¥ LA SEGUNDA VEZ QUE LE LLAMARON, LO IBAN A CONTRATAR Y ENTONCES VINO Y NEGOCIO SU SUELDO.

COMO SE VISUALIZAN EN DOS, TRES ANOS?

ACTOR 2: YO TE VOY A DECIR, CUANDO ENTRAS AQUI QUE ES OTRA DE LAS COSAS QUE TE VENDEN, EL ECHO DE
QUE TE VAN A CONTRATAR PARA TELCEL, YA CUANDO ESTAS ADENTRO VAS VIENDO Y VES POSIBILIDADES Y PUEDE
QUE SE DE O PUEDE QUE NO, PERO SI TU TE QUEDAS CON LOS BRAZOS CRUZADOS HABER S| PASA QUE TE
CONTRATEN © PASA QUE TE AUMENTEN PUES YA DEPENDE DE CADA QUIEN, YO COMO ME VISUALIZO EN DOS ©
TRES ANOS, YO ME VISUALIZO MUCHO MEJOR, ;| PERO QUE ESTOY HACIENDO? ME ESTOY PREPARANDO PARA ESE
CAMBIO, O SEA NO SOY DE LAS GENTES QUE DICE, HA, YA ENTRE, YA LA HICE, YA TENGO MI TRABAJO SEGURO, NO,
YO ESTOY ESTUDIANDO INGLES PORQUE SE QUE ESO ME HACE FALTA Y SIEMPRE ESTOY EN CONSTANTE
CAPACITACION Y VIENDO QUE HACE FALTA PARA QUE? PARA QUE YO PUEDA VENIR CON RAUL Y DECIRLE MIRA RAUL
ESTOY HACIENDO ESTO PORQUE FINALMENTE YO QUIERO SEGUIR PROGRESANDO, PERO QUE PASA, QUE S| RAUL
ME DICE A LA PRIMERA VEZ, A ESTA BIEN, QUE BUENO, FELICIDADES, Y SI A LA SEGUNDA VEZ QUE LO DIGA, ME
VUELVE A DECIR LO MISMO, YO YA NO VOY A VER S| HAY UNA TERCERA VEZ...



ACTOR 3: QUE ES LO MAS SEGURO.. .

ACTOR 2: LA VERDAD, COMO TE DIGO, EL QUE ESTES A GUSTO NO QUIERE DECIR QUE NO TENGAS OBJETIVOS NI
METAS A CORTO, A MEDIANO NI A LARGO PLAZO, PERO TAMBIEN TE TIENES QUE PREPARAR PARA ESA PARTE,
ENTONCES, HAY QUE SEGUIR ADELANTE, SI TU TE PARAS Y TE SIENTES A GUSTO, Y ESTAS EN TU ESTADO DE
CONFORT, PUES AHI PUEDES SEGUIR DURANTE ANOS Y NO VA A PASAR NADA, NO VAS A IR NI PARA TRAS NI PARA
ADELANTE, ENTONCES TU TIENES QUE SEGUIR CON TUS OBJETIVOS ...

S| HAY MUCHOS DE LOS QUE ESTAN TRABAJANDO QUE HAN SIDO CONTRATADOS POR TELCEL O POR LAS EMPRESAS
QUE USTEDES MANEJAN?

ACTOR 1: NO. SOLO DOS.
DIGO PORQUE S| LA META ES SER CONTRATADOS POR OTRA EMPRESA, O SEA VEN A IIS| COMO TRAMPOLIN?
ACTOR 3. SE DAN CASOS.

ACTOR 1: PERO ES QUE HAY OTRA COSA. EN TELCEL ESTA MUY DIFICIL QUE TE LLEGUEN A CONTRATAR Y MAS CON
LAS POLITICAS QUE ESTA ESTABLECIENDO TELCEL. ESTA SUPER DIFICIL; SI LA GENTE QUE LLEGARON A CONTRATAR
ES PORQUE SALIO PERSONAL DE AHI Y LA PLAZA LA TENIAN QUE CUBRIR EN CIERTO PERIODO Y SI NO LA LLEGAN A
CUBRIR A ESA GENTE, LA PLAZA LA CANCELAN, ENTONCES, HUBO POSIBILIDADES DE QUE ESAS PERSONAS SE
QUEDARAN, CLARO QUE PADRE, PERO DIGAMOS QUE ES UN CASO ENTRE UFFF......

ACTOR 3: AHORA BUENO LO QUE MENCIONA, YO SOY UNA PERSONA MUY ACTIVA, NO PUEDO ESTAR ESPERANDO
HABER S1 AQUEL (EL JEFE) BRINCA O ME DICE SALTA, O SEA, SINO SE MUEVE, S| HAY ALGUIEN ARRIBA DE TI, PUES
SOBRE ESE VOY (JEFE), Y ME HA COSTADO MUCHAS VECES REGANADAS CON ANGEL "HAY PORQUE LE DWISTE",
PORQUE NO ESTABAS, PORQUE YO NO TE VOY A ESPERAR, YO TENGO QUE MOVERME; YO SOY DEL MISMO CREER
QUE ELLOS, YO ESTOY COMO LIDER DE PROYECTO DE PAPELERA DABO Y YA VA A CABAR, FALTAN ONCE O DOCE
SEMANAS PARA QUE EL PROYECTO ACABE, TERMINANDO DE ESTO PUES EN DONDE ME VEO AFUERA OTRA VEZ O AL
MENOS S1 ESTUVIERA EN UN OUT SOURCING COMO USTEDES PUES ENTONCES YA NI A lISI| REGRESO HASTA QUE ME
LLAMEN, PERO LO QUE TE DIGO, LA MISMA ACTIVIDAD QUE ME PROVOCA SER, SALIR A LA CALLE Y BUSCAR LO QUE
ESTOY BUSCANDO Y ME TRAIGO LO MiO, Y AHORITA ESTOY EN EQUIPO CON ACTOR 5, QUE EL ES DE TELEMARKETING
Y VENTAS Y ESTOY CON ANGEL Y ENTONCES, jALGO SE VA A DAR!, ANTES DE QUE YO ACABE, ALGO SE VAADAR Y
YO VOY A TENER OTRO PROYECTO; PERO CON LA DIFERENCIA QUE YO NO VOY POR LO MISMO QUE TENIA PORQUE,
PORQUE YO YA TUVE UNA EXPERIENCIA, Y ESA EXPERIENCIA ME COSTO Y ME VOY A APLICAR EN EL MOMENTO QUE
YO ENTRE A UNA NEGOCIACION, I1SI ESTA LLENA DE NEGOCIACIONES DE LOS EMPLEADOS, ELLOS HAN ESTADO MUY
ABIERTOS (DIRECTORES) A QUE CUALQUIER PERSONA DE TELCEL, DE SEAR, DE SANBOR'S, DE CUALQUIER LADO
PUEDA LLEGAR Y DECIR, SABES QUE, QUIERO NEGOCIAR MI SUELDO Y ESTA ABIERTA ESA POSIBILIDAD, PERO
DEPENDE DE COMO NEGOCIAS, TE TIENES QUE VER HABIL

ACTOR 1: CLARO! PERO TE VOY A DECIR UNA COSA, TIENE COMO TU TE DESENVUELVAS COMO TU LO NEGOCIES
COMO TU DICES, PERO SIEMPRE TE SALEN CON QUE °"SABES QUE, FIJATE QUE ACABAMOS DE EMPEZAR EL
PROYECTO, NO NOS VA MUY BIEN" ¥ TU DICES COMO PUEDE SER POSIBLE QUE NO LES VAYA BIEN Si ESTAMOS
VIENDO COMO ESTA CRECIENDO ESTO Y LOS QUE VAN CONTRATANDOSE VAN POR MENOS ($), DIGAMOS UNA
PERSONA QUE ENTRA CON $10,000.00, LA OTRA ENTRA QUE VA ENTRANDO CON $7,000.00, $ 6,500.00, ETCETERA, O
SEA ES MENOS....

ACTOR 3: PERO AHI NEGOCIASTE...

ACTOR 4: PERO TE VOY A DECIR POR QUE, PORQUE EN CADA AREA; A LO MEJOR NO DEBERIA DECIR ESTO, PERO
TAMBIEN ES IMPORTANTE QUE LO ENTIENDAN, PORQUE CADA AREA SE PAGA UNA CANTIDAD, ESPECIFICA Y POR
HORA, Y NO NOS PAGAN POR SUELDO DIARIO, ES POR HORA, ENTONCES DE AHI LA VARIEDAD DE CADA UNO DE LOS
SUELDOS Y AQUI SIEMPRE SE VA A MANEJAR UN LIMITE, PORQUE TAMPOCO TE VOY A APAGAR MAS DE LO QUE A MI
ME PAGAN...

ACTOR 3: AHORA TAMBIEN, LAS EMPRESAS COMO TELCEL CASTIGA MUCHO A LOS PROVEEDORES, NOSOTROS
HACEMOS EL "APOQUINAR" PORQUE AQUI lISI DE SUS RECURSOS DE DINERO, PONE PARA LOS SUELDOS DE TODA LA
GENTE, PORQUE, PORQUE A TELCEL SE LA ANTOJO DECIRTE, "AHORA TE PAGO EN TRES MESES™ Y AVIENTATE EL
SUELDO DE TRES MESES DE 45 PERSONAS...

ACTOR 1: ESO ES EN TODOS LADOS

ACTOR 3: NO. FIJATE QUE EN LA EMPRESA DABO, DONDE ESTOY, SEMANA CON SEMANA SIN ESTARLE RECORDANDO,
HACE SU DEPOSITO, EMPRESAS COMO SEARS TAMBIEN LO HACE, SEARS ES MUY PUNTUAL PARA PAGAR.

ACTOR 2: O SEA QUE AHi TIENE MUY METIDO EL TEMA LABORAL DE LA GENTE...

ACTOR 3: EXACTAMENTE, ENTONCES MUCHAS VECES, ENTRE MAS CRECE EL NEGOCIO COMO TELCEL, PUES MAS ES
LO QUE MAS TE VA A GENERAR, SI ME PIDEN 12 PERSONAS QUE FUE EL CASO DE TELCEL, PUES TE PREOCUPAS
COMO US| EN DECIR, . DE DONDE VOY A SACAR DOS MESES DE SUELDO DE ESTAS PERSONAS? Y CUANDO AL MISMO
TIEMPO, SEIS ME ESTAN PIDIENDO UN AUMENTO, PERO SI YA ME ESTAN PIDIENDO Y TENGO QUE SOPORTAR ESOS
DOS MESES Y SE QUE EN DOS MESES ME VANA A TRAER APENAS EL PRIMER PAGO A LOS OTROS DOS MESES ME
VAN A TRAER EL SEGUNDO PAGO Y LLEVAMOS 4 MESES DE RETRASO, ENTONCES MUCHAS VECES ES EL MISMO
NEGOCIO QUE TE VA DANDO, ALGUN DiA EN IISI SE VA A PODER HACER LA PARTICIPACION DE TODOS LOS



PROYECTOS PARA SUS SUELDO; AL MENOS YO ESTOY SEGURO QUE NO LES HAN DICHO ALGUNA VEZ TE PAGO
MANANA, YO DE ESO ESTOY SEGURO.

ACTOR 4: IGUAL Y PORQUE DEPOSITAMOS MAS TARDE...PERO BUENO, NUNCA EN LA EXPERIENCIA QUE YO HE
TENIDO SE LE HA DEJADO DE PAGAR ATELCEL

ACTOR 3: PERO SIN CAMBIO, TE ACERCAS CON RAUL Y RAUL NO ENTIENDE, PERO SIN EN CAMBIO, TE ACERCAS CON
*EL MACIZO" COMO SE DICE, PUES ME VAN A ESCUCHAR Y NO SON UNO NI DOS, SOMOS TRES O CUATRO QUE
ESTAMOS VINIENDO A PEDIR ALGO, Y ALO MEJOR NO VA A TENER LA ACCESIBILIDAD DE DECIR BUENO VA PARA
TODOS, PERO VAMOS A TRABAJAR EN ELLO, VAMOS A ESCUCHARLOS, VAMOS A VER DE QUE FORMA SE PUEDE
MEJORAR ESTO; YO SE QUE ALGUN DIA, TE DIGO OTRA VEZ, YO PUEDO APOSTAR POR [ISI, PORQUE ALGUN DIA
VAMOS A LLEGAR A.... LO QUE NOS FALTAN AQUI SON LIDERES.... DONDE LOS LIDERES VAMOS A PODER TRABAJAR
AL MISMO TIEMPO EN TODOS LOS PROYECTOS Y NO NOS VA A HACER FALTA NADA Y SE VA A FORMAR ENTONCES IIS!
COMO UNA ORGANIZACION COMO LA QUE ACTUALMENTE CONOCEMOS TODOS QUE ES COMO LA DE LA
PARTICIPACION DE UTILIDADES, TODAS LAS PRESTACIONES Y EN DONDE VAS A TENER TU TRABAJO SEGURO, QUE
SABEMOS QUE SI TU TENIAS TU PROYECTO, TU PLAZA EN UN ANO CONCLUYE, Y TU DICES SABES QUE AHORA QUE
HAGO? PUES VENTE A liSI, VENTE TRES DIAS, CUATRO Y DESPUES TE VOY A ACOMODAR EN OTRO PROYECTO... HAY
PUES ES QUE NO SE.. PUES PIDE CAPACITACION, AQUI HABEMOS GENTE QUE DA CAPACITACION VERDAD, ESTA
OSCAR RAMIREZ QUE ESTA EN LA MISMA POSICION QUE YO, Y ARMANDO, A ARMANDO LE DICES OYE QUIERO
ENTRAR A ESTE PROYECTO S! PERO ESTAMOS PROGRAMANDO *X', PUES ENSENAME.. ORALE, TE VOY A DAR 3
CLASES, 51 TU ESTAS AHi SON TRES DIAS COMPLETOS, Si TU ESTAS AHI VAS A PRENDER, PERO SI NO LLEGAS NUNCA
ME VUELVAS A PEDIR, PORQUE NO TE LO VOY A DAR, Y SON CURSOS QUE CUESTAN AFUERA EN EL MERCADO UN
DINERAL, QUE EL TE LOS PUEDE DAR GRATIS PORQUE ERES PARTE DE IISI Y PORQUE QUIERES Y PORQUE TE ESTA
VIENDO CON LAS GANAS DE ENTRAR A ESE PROYECTO Y SE VE QUE SABES Y QUE APRENDES Y ERES FACIL DE
ABSORBER, PUES ORALE ...

ACTOR 2: YO CREQ QUE... COMO TE VUELVO A REPETIR...DE 45 GENTES, POCAS SON LAS QUE ESTAN PARTICIPANDO,
QUE PASA YO CREO QUE COMO lISI NO PUEDES ESPERAR A QUE A VER QUIEN VA A VENIR A QUERER
DESARROLLARSE, YO CREO QUE ESA SERIA UNA BUENA OPORTUNIDAD DE CRECER, Y A LO MEJOR UN LLEGA Y DICE
YO TENGO UNA INQUIETUD, QUIERO UN CURSO DE...NO SE Si LO PUEDAN DAR AQUI... A LO MEJOR EN ESE MOMENTO
DECIR SABEN QUE VA A HABER UN CURSO DE TRES DIAS, 3 FINES DE SEMANA, ;A QUIEN LE INTERESA? DE ESOS 45
A LO MEJOR SOLO S VAN A INTERESARSE EN ESE CURSO Y QUE VANA A ESTAR AQUI ¥ A LO MEJOR DE ESOS 5, 3 VAN
A SER CONSTANTES, PERO A LO MEJOR 1ISI YA LES DIO LA OPORTUNIDAD DE VER QUIEN ES LA GENTE QUE
REALMENTE ESTA QUERIENDO CRECER, QUIEN ES LA GENTE QUE TIENE MAS HABILIDAD PARA CIERTOS, A LO MEJOR
COMO DICEN ESTAR COMO LIDER DE PROYECTO O EN ALGUN OTRO PROYECTO DIFERENTE AL QUE AHORA ESTAS
HACIENDO Y QUE A LO MEJOR ERES MUCHO MEJOR EN OTRO PROYECTO O PUEDES DAR MEJORES RESULTADOS EN
OTRO PROYECTO QUE EN TELCEL. AHI PARTE TAMBIEN DE LAS ESTRATEGIAS QUE TRAIGA IISI ;NO?

PODRIAMOS DECIR QUE SERIA UNA PUERTA PARA UNA MEJOR RELACION ENTRE COMPAREROS DE LOS DIFERENTES
NIVELES Y PROYECTOS?

ACTOR 3: SI LA IDEA ES QUE TAMBIEN AQUI LA GENTE QUE ESTA PARTICIPANDO EN LOS PROYECTOS, FINALMENTE
DIGA SOY UN RECURSOS, SOY UN OUT SOURCING, POR LO MISMO SE QUE A ELLOS (DIRECTORES) LES INTERESA,
COMO LE HAGO, ME JUNTO A TRES CUATRO TIPOS QUE PIENSEN IGUAL YO Y LO SOLICITO ¥ LO DAN, PORQUE ES LO
QUE ELLOS QUIEREN, AQUI NOS MANEJAMOS MUCHO EN COMO TE MUEVES, COMO ERES, SI VEN QUE ERES
RETROACTIVO COMO QUE NO. PERO SI VEN QUE ERES ACTIVO, UNA PERSONA A LA QUE LE EMPIEZAN A ECHAR EL
OJITO HASTA QUE LLEGA UN MOMENTO EN EL QUE jORALE! AQUI SIRVES Y AQui TE PONGO, PERO 51 NO ME DA
BRONCAS, NO ME EXIGES, NO ME PIDES, NO NADA Y EL CLIENTE ESTA A GUSTO, ADELANTE, SIGUELE AHI, QUEDATE;
PERO... DICEN QUE SI LLEVA RUIDO ES QUE AGUA LLEVA, PERO SI NO SE OYE RUIDO, NO... Y EL CLIENTE NO SE
QUEJA, ADELANTE, VAMOS BIEN... PERO EL CLIENTE NO SE QUEJA Y A PARTE MI OUT SOURCING, MI EMPLEADO ESTA
EXIGIENDO ALGO, ENTONCES YA HAY QUE ACTUAR Y ES DONDE YA EL DIRECTIVO SE VA A INTERESAR POR ESO.

PERO NO SERIA UNA OPORTUNIDAD POR EJEMPLO PARA LOS LIDERES S| TU VES QUE TU EMPLEADO TE ESTA
TRABAJANDO, NO TE PIDE NADA PERO SIEMPRE ESTA AHi, ES MUY DISPONIBLE Y TODO; NO SERIA TENER LA
INICIATIVA COMO JEFE DE DECIR HAY QUE DARLE UNA OPORTUNIDAD?

ACTOR 3: BUENO, ESO NO EXISTE MUCHO, DE MI PARTE PERSONAL NO; PERO EN SEARS S| EXISTE, FIJATE QUE
ARMANDO SE DA CUENTA CUANDO UNA PERSONA ES MUY ACTIVA.

Y EL SERIA COMO UN EJEMPLO PARA LOS DEMAS?

ACTOR 3: PERO ES LA VISION DE UNO MISMO, UNO COMO LIDER, COMO JEFE ES LA VISION, O SEA TENER LA
CAPACIDAD DE VER A LA PERSONA COMO DICES, NO ES LO MISMO UNA QUE 45, PERO S| TENEMOS A ARMANDO QUE
(CUANTAS PERSONAS MANEJA? COMO 8, Y EL APARTE ESTA EN OTRAS COSAS, EN OTRO NEGOCIOS Y APARTE SE
DIVIDE EN 10 Y NO SE QUE; PERO AUN ASi TIENE LA VISION COMO PARA DECIR, DE ESTOS 8 YO SE QUIEN ES EL
BUENO, YO SE QUIEN TRABAJO AYER, ;COMO MANEJA SUS INDICADORES? NO LO SE, PERO EL MANEJA SUS
INDICADORES MUY 2 D0, EN EL QUE VA A SABER CUANDO LA REGO, CUANDO NO LA REGO Y QUIEN ES Y POR QUE
FUE.

PODEMOS DECIR QUE ES UN BUEN LIDER?

ACTOR 3: SI. POR ESO ES EL DIRECTOR GENERAL DE lISl.



ACTOR 2: POR ESO, PERO YO CREO QUE ESTE TIPO DE PLATICAS DEBEN DE DEJAR ALGO, PRECISAMENTE NO SOLO
PARA NOSOTROS SINO TAMBIEN PARA LOS LIDERES; PORQUE VUELVE A PASAR LO MISMO QUE DECIA ELLA (ACTOR
1), COMO PUEDE SER POSIBLE QUE HAYA GENTE QUE YA TIENE 3 ANOS Y QUE A LO MEJOR AHORITA ENTRE UNO
NUEVO GANANDO MAS QUE YA TIENE 3 ANOS.

ACTOR 1: ANO, ESO NO. NO ESO NO VA A HACER ...

ACTOR 2. BUENO ESO TU NO LO SABES, PORQUE REALMENTE.....
ACTOR 5: PERO IGUAL Y ES GENTE MAS CAPACITADA...

ACTOR 1: ESO TAMBIEN ES CIERTO. ...

ACTOR 5: A LO MEJOR LLEGA UN CHAVO QUE TE SABE HABLAR DOS IDIOMAS, Y PERFECTAMENTE; ENTONCES CUAL
ES EL PROBLEMA ,POR QUE NO VA A GANAR MAS?...

ACTOR 2: NO, ESTA BIEN, PERO QUE PASA QUE EN REALIDAD QUE PASA?. ES LO QUE TE DIGO, liISI TIENE QUE VER LA
FORMA DE DAR UNA MEJOR CARA HACIA SUS CLIENTES, EN BASE A QUE? EN BASE A QUE S ELLA YA DURO TRES
ANOS Y NO HA HABIDO NINGUNA PROYECCION HACIA, HACIA QUE ELLA CREZCA, PARA QUE? PARA QUE EL CLIENTE
DIGA jAH! MIRA, ISI SE ESTA PREOCUPANDO...

ACTOR 5: NO, YO NO CREO QUE ESO SEA YA BRONCA DE IiSI NI NADA POR EL ESTILO, MIRA, ESO YA ES BRONCA DE
CADA QUIEN, YA CADA QUIEN BUSCA S| SE QUIERE QUEDAR CON LOS MISMO TODO EL TIEMPO O NO; NO PUEDES
ESTAR DEPENDIENDO DE UNA EMPRESA S| YA COMO PERSONA FISICAMENTE NO PUEDES ESTAR DEPENDIENDO DE
UNA EMPRESA, Y SI NO ESTA A GUSTO. VETE. CONSIGUE, CONSIGUE CHAMBA EN OTRO LADO...

ACTOR 1: AHORA, YO NO ESTOY HABLANDO DE QUE ESA SEA MI EXPERIENCIA, YO ESTOY HABLANDO PORQUE EN Si
ESA ES LA VIVENCIA DE LOS DEMAS DE LOS DEMAS. HAY GENTE QUE TIENE MAS TIEMPO INCLUSIVE QUE YO Y QUE
ESTA GANANDO MENOCS, Y TU DICES ,BUENO?...

ACTOR 2: BUENO, ESE ES UN EJEMPLO, NO QUIERO DECIR QUE SEAS TU, PERO ES EL EJEMPLO QUE YO LES ESTOY
EXPLICANDO; QUE S} UNO NO TIENE PLAN DE CARRERA EN 1iS), O SEA, PUEDES ESTAR EN TU ESTADO DE CONFORT,
TE PUEDES LLEVAR BIEN CON TU JEFE, LA CHAMBA LA CONOCES, LA DESEMPENAS, LA HACES HASTA BIEN SI TU
QUIERES; ENTONCES QUE PASA, A PUES ENTONCES ME CRUZO DE MANOS Y...

ACTOR 4: LO QUE PASA ES QUE EN lISI NUNCA SE HAN FORMALIZADO LOS PROCESOS. ENTONCES. ESO ES BIEN
IMPORTANTE...

ACTOR 3: PERO MUY DIFICIL...

ACTOR 4: SOBRETODO CUANDO YA LLEVAS 5, 8 ANOS Y NADIE VE NADA; CUANDO NO HA HABIDO NADA, YO CREO
TAMBIEN QUE EN LA MEDIDA QUE 1IS| HA PODIDO SE LES HA APOYADO... Y SE HACE ESTO PRECISAMENTE ES PARA
DETECTAR INDICADORES QUE NOS AYUDEN A FORMALIZAR ESTOS PROCESOS, Y APOYARLOS A QUE SE PROYECTEN,
A QUE CREZCAN, A QUE SE SIENTAN POR LO MENOS BIEN; PERO TAMBIEN HAY QUE ESTAR CONCIENTES QUE DESDE
EL PRIMER DIA EN QUE TU LLEGAS Y TE ENTREVISTAN, TE PONEN LAS CARTAS SOBRE LA MESA, A NADIE SE LE
ENGANA

ACTOR 3: NO, TODOS TIENEN LA OPORTUNIDAD DE NEGOCIAR SU SUELDO, {CLARO S| ENTRAN CON MENOS! PORQUE
SE HAN DADO CASOS QUE HAN ENTRADO CON MAS, PERO ALLA ADENTRO NO LO DICEN PORQUE SABEN LA
SITUACION; PERO TODOS TIENEN LA OPORTUNIDAD, TODOS SE SIENTAN FRENTE AL ESCRITORIO DE RAUL Y DICE
"SABE QUE HAY TANTO Y TODAVIA TE VOY A QUITAR TANTO"...AH, PORQUE, NO, YO LO QUIERO NEGOCIAR, Si LE
INTERESE PUES HAY UN INTERES DE SU PARTE (DIRECTOR), PERO NO LO SABEMOS, ES LA HABILIDAD CON QUE TE
ENFRENTES...

AHORA, ME GUSTARIA QUE ME PLATICARAN UN POCO SOBRE LAS RELACIONES ENTRE SUS COMPANEROS, TU
ACABAS DE DECIR, MUCHOS ENTRAN Y NO DICEN CUANTO GANAN....

ACTOR 3: A NO, PERO ESO ES EN EL CASO DE TELCEL....

ACTOR 2: LO QUE PASA, ES LOGICO, QUE TU PIENSES, YO ALLA ADENTRO Y POR DECIR ALGO YO ME ENTERO QUE
ELLA GANA 5 MIL PESOS Y YA LLEVA TRES ANOS AQUI, Y YO ME FUI AL DOBLE, PERO YO NO LES VOY A DECIR, "OYE,
YO GANO EL DOBLE QUE TU", ;POR QUE? PORQUE LOGICAMENTE ELLA QUE VA A HACER, VA A IR Y VA A DECIR,
*OYE, YO LLEVO TRES ANOS AQUI Y ME DAS CINCO MIL PESOS?... ENTONCES QUE PASA, ESO PASA EN TODOS
LADOS, NO VAS A IR A DECIR, OYE YO GANO TANTO Y....

ACTOR 3: BUENO, EN ESTE CASO, NADA MAS ES TELCEL, PORQUE EN TODOS LOS DEMAS PROYECTOS... BUENO ES
QUE TELCEL ES UNA PARADIGMA MUY "CANONA", ES UN CLIENTE MUY RARO, EN DONDE SE LE VENDIO UN OUT
SOURCING PERO ELLOS EVALUAN AL PERSONAL DE NOSOTROS, O SEA, ELLOS SE ENCARGAN DE LA
ADMINISTRACION A NIVEL OPERACION DE ELLOS, NOSOTROS NO VAMOS A TENER UN LIDER DE PROYECTO DONDE LA
LABOR DE ELLOS LA DIRIJAN, ES MAS QUE NADA UN MAN POWER, ENTONCES ES MUY RARO, MUY DIFICIL DE QUE A
ELLOS (LOS DE TELCEL) AHORITA INCORPORARLOS COMO lISI, MAS QUE NADA DE PARTE DE LOS DE TELCEL SE DEBE
VER LA INICIATIVA DE CADA UNO, PERO EN UN PROYECTO COMO ARA, UN PROYECTO COMO ECOMEX....EL ES DE
ECOMEX (ACTOR 6) Y EL ES MUY DIFERENTE, EN SU CASO SI ES UN PROYECTO, EN DONDE EL COMO TAL ES PARTE



DE UN PROYECTO, ES RECURSO DE UN PROYECTO Y EL SI PUEDE DECIR EN UN MOMENTO YA ACABO, PORQUE EL
ESTA POR DOS, CUATRO MESES, TERMINAS EL PROYECTO Y NOSOTROS (DIRECTIVOS) VAMOS A NEGOCIAR UNA
EXTENSION (CON EL CUENTE), Si LA HACEMOS, ;ORALE VAS! Y S1 TERMINA QUE VA A DECIR (ACTOR 6) ;QUE ONDA?
LYA ME QUEDE SIN CHAMBA?, PUES S| MIENTRAS, (QUIERES MAS? SAL A VENDER TAMBIEN, Y QUE ORIGINAMOS
NOSOTROS, OTRA PERSONA QUE SALGA A BUSCAR, QUE VA A PASAR, QUE VA A PARTICIPAR EN PROYECTOS QUE VA
A TENER LA EXPERIENCIA DE DESARROLLARSE COMO UN LIDER MUY DIFERENTE AL ANTERIOR PROCESO, PORQUE
TELCEL ES UN CLIENTE MUY RARO...

A TELCEL. NADA MAS LE PRESTAN EL PERSONAL?

ACTOR 3: ES UNO DE LOS CONCEPTOS QUE MANEJAMOS COMO CONSULTORIA. SON CASOS MUY RAROS Y
ESPECIFICOS, EN ESE SENTIDO.

ACTOR 5: SE IBA A MANEJAR CON BANJERCITO, PERO NO SE DIO.
ACTOR 3. TODAVIA NO SE DA, PERO IGUAL SE VA A DAR CON BANJERCITO.

COMO ES SU RELACION CON LOS COMPANEROS DE TODOS LOS DIAS, CON EL COMPANERO QUE LLEGA EN LA
MANANA Y ESTAN TODO EL DIA...

ACTOR 2: PARTICULARMENTE EN EL PROYECTO DE TELCEL, HAY ALGUNOS QUE NI CONOCES, HAY ALGUNOS A LOS
QUE VISUALIZAS, PERO HASTA AHI Y HAY OTROS CON LOS QUE TIENES MAS CONTACTO.,

CON ESOS....

ACTOR 2: ES UN POCO MAS ESTRECHA LA COMUNICACION Y AHI ES CUANDO DICES POR QUE ESTOY AQui,
CONFORME, INCONFORME O "X", PERO FRACTICAMENTE CON UN SECTOR MUY PEQUENO DE LOS 45, DE LOS 45 A LO
MEJOR ELLA (ACTOR 1) TIENE SU GRUPITO DE 5 AMIGOS, YO TENGO MI GRUPITO DE TRES Y ASI, PERO NO POR ESO
TE LLEVAS MAL, YO CREO QUE ESTA HABIENDO BUENO COMUNICACION CON LA GENTE QUE ESTA AHi Y CON LA
GENTE QUE CONVIVES TODOS LOS DIAS...

O SEA QUE SE SIENTEN A GUSTO CON SUS COMPAREROS?

ACTOR 1: CON LA GENTE SI, HAY ALGUNOS NUEVOS, QUE ESTAN EN EL PROYECTO DE UNIX, PERO NO SABEMOS
COMO SE LLAMAN...

ACTOR 3: SABEN QUE SON DE liSI, PORQUE GRITAN {HEY TU, EL DE lISI!

ACTOR 2: ESO SI ES CIERTO, HAY MUCHA GENTE QUE NO CONOCES, O TE PUEDES TOPAR CON ELLOS Y NI SIQUIERA
VOLTEAR A VERLOS O SABER QUE ES DE liSI

ACTOR 3: AHORA, S| HABLAMOS DE 1ISI COMO TAL QUE ES EN LA OFICINA FISICAMENTE, LAS PERSONAS, BUENO, HAY
CONFLICTOS, HAY BRONCAS MUY GRANDES, HAY CONFLICTOS POR FALTA DE COMUNICACION, POR PREFERENCIAS,
POR QUE AQUI HAY UN DETALLE, SE METE A LA FAMILIA, SE METE A LOS CONOCIDOS, Y EN UNA EMPRESA DEBES
EVITAR ESQ, PERO CALCULADORAMENTE Y SIN METERTE EN OTRO PROCESO, NO LO PUEDES HACER; S| MIENTRAS
TU TRABAJES EN ESTA EMPRESA Y TIENES LA OPORTUNIDAD DE LLEVARTE A LOS TUYOS. LO VAS A HACER.
CUALQUIERA DE LOS QUE ESTAMOS AQUI LO HARIA. ..

ACTOR 2: EN CUALQUIER EMPRESA TAMBIEN LO HACEN AUNQUE NO SEA (ISI, S| SE PUEDE....

ACTOR 3: EXACTAMENTE, PERO ALGO QUE SI SE EXIGE SON RESULTADOS, Y ESOS RESULTADOS SON LOS QUE
OCASIONAN CONFLICTOS AQUI, ;POR QUE? PORQUE SI YO METIA FULANITO DE TAL Y LE ESTOY PIDIENDO QUE ME
RESULTE Y ME RESULTA jAH! ENTONCES AQUEL SE VA A SENTIR OFENDIDO, ;COMO LO HIZO?, ;. POR QUE LO HIZO? Y
ES EL TIPICO... Y BUENO, ESE ES EL CASO DE ACTOR 4, ELLA SE METIO Y DIO RESULTADOS Y NADIE SE LO ESPERO, Y
BUENO, OCASIONO CONFLICTOS Y UN CONFLICTO QUE VIENE REPERCUTIENDO A OTRAS PERSONAS COMO LA
PERSONA QUE TRABAJA CONMIGO EN EL PROYECTO DE PAPELERA DABO, COMO UNO DE LOS QUE ESTAN EN SEAR Y
ARA, ENTONCES, SON PROBLEMAS QUE DE UNO, SE EMPIEZAN A SER GRANDE, GRANDE, GRANDE Y LLEGA A
AFECTAR AL DIRECTOR GENERAL Y DICE *SABEN QUE, SE ACABO", AQUI EMPIEZO A CORTAR CABEZAS PORQUE NO
PIENSO SEGUIR YO ASI: Y SON CONFLICTOS INTERNOS, CONFLICTOS DE COMUNICACION, Y SE DABA OCASIONES EN
DONDE LA SECRETARIA QUE ESTABA ANTES, TRAIA UN CHISME CON OTRA Y DE REPENTE PASABA EL DG Y LAS VEIA
CHISMORREANDO, Y DESPUES INVESTIGABA Y SOBRES, LES CAIA Y POR SEPARADO... HABER QUE PASO, YA ME
CONTO TODO AQUELLA, -NO, PORQUE LE DO, QUE NO SE QUE-, Y LE SACABA LA SOPA A UNA Y DESPUES A LA OTRA
Y A LAS DOS SE LAS ECHABA, LAS SENTENCIABA, LAS REGANABA, LES LLAMABA LA ATENCION, HAY OTRA BRONCAS
POR EJEMPLO, COMO USAMOS MUCHO EQUIPO, HAY GENTE QUE TERMINA SU TRABAJO Y YO VOY DE ACUERDO, Y
QUE PASA, VAMOS AL CHAT, VAMOS A NAVEGAR, VAMOS A BUSCAR ESTO, CUANDO PUEDEN OCUPAR COMO AQUI NO
TENEMOS UN DON DE MANDO, NO TENEMOS UNA ADMINISTRACION QUE DIGA BUENO, LA POCA GENTE QUE SE
ENCUENTRA AQUI QUE SON DE APOYO PARA TODOS LOS QUE ESTAMOS AFUERA, PUES QUE SE OCUPEN EN ALGO,
NO EXISTE. NO LO HAY. AQUI COMO ES Y PASO HACE POQUITO; YO ESTABA EN DABO. HABLA ANGEL, OYE QUE HACE
AQUI ERICK, ERICK PERTENECE A LAS OFICINAS DE IISI, OYE, ;QUE ONDA? ;A QUIEN LE REPORTA DIRECTAMENTE A
ERICK?, NO PUES QUE ARMANDO -PUES AVISENLE A ARMANDO-, PERO ARMANDO ESTA OCUPADO, EL NO PUEDE
ESTAR A CARGO DE ESTO, PERO AQUI QUIEN SE QUEDA? RAUL, JOSE MANUEL PAPUA, PERO...

ACTOR 5: YO HAGO MI TRABAJO Y ME VALE LO QUE LOS DEMAS HAGAN....



ACTOR 4: Y AQUI ESTABAN...PERO NO HAY ESA AUTORIDAD...

ACTOR 3: AQUI ESTABAN, NI SIQUIERA SUPIERON SI SALIO O NO SALIO, NO HAY ESE DON DE MANDO, NO HAY ESA
FORMALIDAD DE QUIEN LE VA A REPORTAR A QUIEN, PORQUE LO VEMOS, SABEMOS QUE ES UN SOCIO (DIRECTOR)
MAS NO QUE ES MI JEFE, O MAS NO QUE ES ALGUIEN QUE SE VA A PREOCUPAR POR LA EMPRESA, POR LA
ORGANIZACION. COMO DIJO EL (ACTOR 5) YO HAGO MI TRABAJO Y ME VALE SI SE MATAN O NO SE MATAN Y ES UN
CASO ACA, YO HAGO MI TRABAJO EN TELCEL Y ME VALE QUIEN ESTE, ESO ES PARTE DE LOS DIRECTIVOS DE IiSI O
GERENTES O ADMINISTRADORES, QUE NO HAY ESA COMUNICACION ENTRE ELLOS MISMOS PARA DECIR, ;SABES
QUE? YO VOY A IR A BUSCAR EL PAN DE CADA DIA. PERO TU TE QUEDAS A CARGO DE ESTE BARCO, Y ESTE BARCO
HAY QUE MANEJARLO PORQUE ESTE BARCO LLEVA ESTE RUMBO, NO LO HACEN

NO HAY UNA CABEZA QUE DIRMJA A NISI...
ACTOR 3: NO, NO LO HAY.... PERO FUERA DE AHi TODO ESTA BIEN.

ACTOR 2. BUENO, YO CREQ QUE VA BIEN, PERO SI HAY QUE TRABAJAR EN VER QUE ES LO MEJOR, DIGO NO TODO ES
MALO, PERO SI SE PUEDE MEJORAR, YO CREO QUE PUEDE HABER MEJORAS Y MEJORES CONTROLES PARA QUE
HAYA MEJOR CONDICION....

ACTOR 3: ES UNA ETAPA...
ACTOR 4: PLANEAR INCENTIVOS, TRATAR DE MOTIVAR AL PERSONAL...

ACTOR 2: POR EJEMPLO QUE PASA, A LO MEJOR ELLA TODO EL MES LLEGA TEMPRANO, PERO YO 5 DIAS AL MES
LLEGO TARDE, ENTONCES QUE PASA, ELLA ESTA HACIENDO UN ESFUERZO QUE NO ESTA SIENDO RECONOCIDO Y AL
RATO A QUE HORAS LLEGAS, LLEGA A LA HORA QUE QUIERE...

ACTOR 4: NO, PERO SI ES RECONOCIDO, A LO MEJOR NO SE LES EXTERNA PERO AQUI SI SE DAN CUENTA....
ACTOR 3: S| PORQUE AHI LLEVAN MUCHO ESE CONTROL...

ACTOR 2: NO POR ESO, PERO QUE PASA QUE LA GENTE NO LO VE Y NO LO SABE..ES UN PROBLEMA DE
COMUNICACION

ACTOR 4: ESA ES OTRA DE LAS COSAS QUE HAY QUE APLICARLO...

ACTOR 2: S| TU DICES, MIREN QUIERO HACER UNA MENCION... VIA CORREO.... FIJENSE QUE TAL PERSONA LLEGO
TEMPRANO TODOS LOS DIAS Y A LO MEJOR TUVO ESTE INCENTIVO, PERO A SU VEZ, ESTA ES LA PERSONA QUE
LLEGO MAS TARDE TODOS LOS DIiAS...

ACTOR 4: PERO, YO CREO QUE HAY QUE TENER MUCHO CUIDADO EN LO QUE UNO LES TRANSMITE PORQUE LUEGO
CADA QUIEN TOMA SU CRITERIO, ENTONCES, SI SE HA PENSADO, LLEVANDOLO DE MANERA GENERAL, A LA PERSONA
QUE MENOS CALIFICACION TUVO ES LA QUE SE VA A HABER AFECTADA, EN CAMBIO SE RECONOCE A LA PERSONA
CON MAYOR CALIFICACION PUES QUE PADRE PARA ESA PERSONA, PERO IMAGINATE S| SE LE VA A ESTAR
COMUNICANDO A TODO EL MUNDO QUIEN LLEGA TEMPRANO, QUIEN LLEGA TARDE...

ACTOR 2: POR ESO, PERO QUE PASA, MUCHAS VECES PUEDE QUE DIGAS JULANITO DE TAL FUE QUIEN OBTUVO LAS
MAYORES CALIFICACIONES, A LO MEJOR EL OTRO VA A DECIR, QUE ES LO QUE TENGO QUE HACER PARA LLEGAR YO
TAMBIEN A SER RECONOCIDO Y QUE A LO MEJOR HAYA CIERTO INCENTIVO PARAEL...

LOS PROCESOS SERIAN UNA BUENA ALTERNATIVA....

ACTOR 4: CREAR LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL, DESDE QUE VA DESDE EL ORGANIGRAMA HASTA LO QUE ES
TODO UN PROCESO PORQUE AQUI TODO SE HACE EMPIRICAMENTE, SABES QUIENES SON LOS JEFES PORQUE
LLEGAS Y TE DICEN QUIEN ES...

ACTOR 3: PERO EL ORGANIZAR PROCESOS Y HACER ORGANIGRAMA, TE ENCONTRARIAS CON ALGO QUE NUNCA HAS
VISTO EN TU VIDA, ES MUY COMPLICADO. ..

ACTOR 4: Sl, ES MUY COMPLICADO...

ACTOR 3: YO TRABAJO EN UNA REINGENIERIA DE PROCESOS, AQUI LEVANTAR PROCESOS VA A ESTAR MUY DIFICIL
PORQUE NO SIEMPRE ES LO MISMO, YO PUEDO LEVANTAR UN PROCESQO PARA EL CASO DE TELCEL PERO QUE TAL SI
MANANA CANCELAN EL CONTRATO Y EN SU VIDA SE VUELVEN A TOPAR CON TELCEL, YA NO ME SIRVE ESO,
TENDRIAS QUE HACERLO CADA VEZ QUE SE ABRA UN PROYECTO, COMO SE VA A TRABAJAR, ES LA DINAMICA DE
AQUI; TRATAMOS DE DARLE SEGUIMIENTO A LAS EMPRESAS QUE ESTAN A LA VANGUARDIA PERO ES MUY DIFiCIL
DOCUMENTARLOS, TE GUIAS EN BASE A TU EXPERIENCIA A LOS ESTUDIOS QUE TIENEN AQUI Y QUE SE HACEN, PERO
PARA DOCUMENTAR EL PROCESO ESTA MUY DIFICIL. AQUI VIVES DE LA EXPERIENCIA, 11 ANOS HAN SIDO DE 11SI
PERO CON MUCHA EXPERIENCIA, Y ES UNA EMPRESA JOVEN, SI EN 11 ANOS SE HAN LOGRADO HACER TANTAS
COSAS, EN OTROS 11 QUE TENEMOS, A LO MEJOR YA PODEMOS TENER UN PROCEDIMIENTO DEL MANEJO DE
PROYECTOS...



ACTOR 4: PERO POR EJEMPLO, EN EL CASO DE DESARROLLO DE SISTEMAS S| SE PUEDE ESTABLECER UN PROCESO
AUNQUE SEAN DIFERENTES CLIENTES, EN EL CASO DE RECLUTAMIENTO PARA MAN POWER Si SE PUEDE
ESTABLECER UN PROCESO...

ACTOR 3: SI, INTERNAMENTE Si, COMO EN EL CASO DE....
ACTOR 4: ADMINISTRACION, FACTURACION DEL PROCESO DE TELCEL...

ACTOR 3: S| SERIA MUY DIFICIL, VAS A VER MUCHOS DIRECTORES Y POCOS SUBORDINADOS, LA MAYORIA QUE ES
PARTE ES OUT SOURCING.....

PROPUESTAS....

ACTOR 6: LOS LIDERES DESGRACIADAMENTE ENFOCAN SUS BATERIAS O SUS DIRECCIONALES A PROYECTOS *X" Y
NO LE DAN LA MISMA PRIORIDAD A TODOS LOS PROYECTOS, ESTAMOS HABLANDO DEL LIDER, EL LIDER ENFOCA SUS
BATERIAS EN UN PROYECTO ESPECIFICO, ARMANDO LE DA SEGUIMIENTO A SEARS, RAUL LE DA SEGUIMIENTO A
TELCEL, ENTONCES, SABEMOS QUE SON CLIENTES IMPORTANTES, PERO TODOS LOS CLIENTES SON IMPORTANTES,
ENTONCES VAMOS A DARLES LAS MISMAS PRIORIDADES, CON ESO EVITAS QUE EL LIDER DOBLETEE INFORMACION,
EVITAS QUE LA GENTE EMPIECE A EXPRESAR LAS INCONFORMIDADES Y QUE VA A DAR SOLUCIONES Y CAMBIAR LA
ACTITUD DEL LIDER PORQUE AUNQUE SEA MI AMIGO Y MI JEFE ANGEL, LA MAYOR CRITICA QUE LE HAGO ES “TU ERES
EL LIDER QUE SIEMPRE QUIERE HACER TODO" Y CUANDO TE DICEN ES QUE ESTAS MAL, LO PRIMERO QUE TE DICEN,
EL QUE ESTA MAL ERES TU; EN ESE SENTIDO, TAMBIEN TAL VEZ LA NUEVA CULTURA DEBERIA DE SER QUE COMO
LIDER ESCUCHES TAMBIEN A TU SUBORDINADO PORQUE TIENE IDEAS, S| ESTA BIEN QUE TU ME QUIERAS ARROPAR,
QUE ME QUIERAS APAPACHAR, PERO TAMBIEN DEJAME CRECER COMO LIDER, YO QUIERES QUE TE AYUDE A BUSCAR
TRABAJO, QUIERES QUE TE AYUDE PARA IR POR UN PROYECTO, DEJAME CRECER, APOYAME EN ESTO, NO QUIERAS
HACER TODO Y QUE YO NADA MAS TE RECIBA Y TE ORDENO Y YA ESTUVO COMPADRE. YA ACABE. YO PROPONGO
QUE LOS JEFES LE DEN LA MISMA PRIORIDAD A TODO, LA MISMA RELEVANCIA Y QUE LOS JEFES DEJEN DE
APAPACHARNOS Y QUE SI TENEMOS ERRORES, QUE NOS LOS DIGAN TAL CUAL Y NO NADA MAS CUANDO TENGAMOS
ERRORES, QUE DEJEN DE SER LOS JEFES DE "YO TE HICE TODO, YO SOY EL MAGNANIMO® YO SE COMO SE ESTAN
DANDO LAS COSAS, COMUNICASELAS A TU GENTE, COMO SE ESTAN HACIENDO, QUE ES LO QUE QUIERES HACER.
COMO LO VAS A HACER, BUENO, YO TENGO ESTA IDEA, RETROALIMENTATE CON TU GENTE, LAMENTABLEMENTE NO
SE DA, AHORITA ES UN ESTADO DE RETROALIMENTACION Y ESO ES BUENO; YO ME RETROALIMENTO CON LO QUE
DICE ACTOR 3, CON LO QUE HE ESCUCHADO HABLAR DE ACTOR 5, DE ACTOR 4, CUANDO VENGO A LA OFICINA, ME
RETROALIMENTO EN ECOMEX Y ESO PARA MI ES IMPORTANTE PARA CUANDO LLEGO CON ANGEL DECIR SABES QUE
PASA ESTO Y ESTO, DE PRONTO... ES QUE YO TE DWE ESTO Y ESTO; NO ME HAS DICHO ES LO MALO, CUANDO EL
LLEGA DICE -YA HICE ESTO-, AH, TE LO CAMBIO POR ESTO Y ASi EMPIEZAN LOS CONFLICTOS, PERO EMPEZAMOS A
INTERACTUAR ENTRE LOS DOS Y SACAMOS SOLUCIONES, LA MAYOR SOLUCION A TODO SERIA LA
RETROALIMENTACION, PRIORIDAD HOMOGENEA PARA TODO Y QUE NOS DEJEN CRECER LOS LIDERES, ESTA BIEN
QUE NOS GUIEN PERO NO QUIERO QUE NOS HAGAN TODO, TAMBIEN TIENES QUE APRENDER A CRECER DE TUS
ERRORES, PORQUE S| NO NO HAY CRECIMIENTO; PORQUE SI TU QUIERES HACER OTRAS COSAS Y NO TE DICEN TUS
ERRORES NO TE DAS CUENTA DE LO QUE ESTAS HACIENDO MAL, NUNCA VAS A PASAR DE LO MISMO, YO CREO QUE
ES MAS IMPORTANTE DECIR LA ESTAS REGANDO Y CUANDO TE DICEN VAS BIEN, PREOCUPATE PORQUE ENTONCES
ESTAS TAPANDO EL SOL Y ALGO ESTAS HACIENDO MAL.

ACTOR 3: YO SOY UNA PERSONA QUE SIEMPRE LES HE ESTADO DICIENDO jOYE, SON HERMANOS Y NO SE OYEN, POR
FAVOR ESCUCHENSE!, SON DOS PERSONAS DIFERENTES PERO PARTE DE IiSI, UNO TIENE UN AREA Y EL OTRO OTRA
MUY DISTINTOS PORQUE UNO ES MAESTRO EN ADMINISTRACION Y EL OTRO DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION,
NADA QUE VER, PERO SON HERMANOS, ENTONCES, SIENTENSE, O HABER COMO DIABLOS PERO HABLENSE,
ENTONCES YO HE INSISTIDO MUCHO EN UNA PROPUESTA EN LA QUE FUE HACER JUNTAS, NUNCA TENEMOS TIEMPO
NOSOTROS, A MI TRATENME DE LOCALIZAR Y LO VAS A HACER POR MEDIO DE NASHELI O POR MEDIO DE MAYELA,
PERO HAY QUE DARSE TIEMPO PARA ESCUCHARSE, RAUL NO SE HA INCORPORADO A LAS JUNTAS PARA VER QUE VA
A PASAR CON TELCEL. lIS| PENSO POR MUCHO TIEMPO QUE ERA BUENO, PERO SI NO SE TOMAN MEDIDAS PARA EL
MISMO CRECIMIENTO SE VA A IR A PIQUE, LAS JUNTAS SON UN BUEN INICIO Y LA PROPUESTA SERIA LA
COORDINACION DE LOS PROYECTOS. CUANDO YO LLEGABA TODAS LAS MANANAS PODIA RETROALIMENTAR A
.ﬂRHANDO.IJ ESO A EL LE PREOCUPA, YA QUE YO ESTOY DANDO LA IMAGEN DE #iSl, LE PREOCUPA LA
FACTURACION...

ACTOR 2: CHECAR EL PUNTO DE VISTA, UNA MANERA EN LA CUAL HAGAS PARTICIPE A LA GENTE, UN CURSO DE
ALGO, NO SE DECIR, A LO MEJOR LES PUEDE SERVIR DE ALGO MAS ADELANTE, DAR MAS INCENTIVOS, QUE LA GENTE
TENGA MAS EXPERIENCIAS LABORALES, COMPETENCIA SANA ENTRE LOS COMPANEROS DE TELCEL, QUE ESTEN AL
PENDIENTE DE LA GENTE.

ACTOR 5: YO PARA QUE ME CLAVO, SACO MIS COSAS Y LOS DEMAS HAGANSE BOLAS, CON QUE YO ESTE
APRENDIENDO Y ESTE APLICANDO LO QUE APRENDO.

ACTOR 8: YO ESTOY AQUi POR EL COMPANERISMO, PORQUE ARMANDO SABE DIVIDIR DE CUANDO ES JEFE DE
CUANDO ES AMIGO.

ACTOR 7: CUANDO YO LLEGUE A IIS), LLEGUE A UNA EMPRESA BIEN, TRABAJE POR SIETE ANOS Y ME FUI; AHORA QUE
REGRESE, ES COMO S| NO ME HUBIERA IDO, REGRESE A MI CASA, AUNQUE A LO MEJOR HAY DETALLES, HAY MUCHO
TRABAJO Y A LO MEJOR NO SE PLANEA BIEN Y SE PROMETEN COSAS QUE NO SE PUEDEN CUMPLIR PLENAMENTE
CON LOS CLIENTES...



ACTOR 8: ES QUE AL CLIENTE LE GUSTAN ESE TIPO DE RESPUESTAS, SI YO LE DIGO AL CLIENTE ESTA TAL DiA, ME
COMPROMETO PARA ENTREGARLO Y ESE ES UN PROBLEMA YA QUE LOS PROYECTOS SE COMPROMETEN A TIEMPOS
DE ENTREGA QUE NC PUEDO, QUE ES LO QUE HACEMOS, TRABAJAR HASTA LAS 9-10 DE LA NOCHE, SABADOS Y
DOMINGOS AUNQUE POR MEDIOS TIEMPOS. LO QUE SI HACE FALTA ES CAPACITACION, ES CASI NULA, ES MAS BIEN
AUTODIDACTA Y LA EMPRESA POR VENDER DICE S| LO AGARRO PERO EN CUANTO CONOCES LAS COSAS YA
PERDISTE TIEMPO, TIEMPO QUE SE PUEDE INVERTIR EN DISENAR O EN OTRAS ACTIVIDADES...

ACTOR 7: ME FUI PORQUE ESTABA METIDO DE LLENO EN SANBOR'S, EN EL MISMO PROYECTO, HACIENDO LAS
MISMAS COSAS, Y SENTI QUE ME ESTANQUE Y SIEMPRE HAY LA NECESIDAD DE SEGUIR APRENDIENDO; HOY
REGRESE PORQUE ME OFRECIERON PARTICIPAR EN UN PROYECTO CON TECNOLOGIA NUEVA, ME ATRAJO Y AHORA
HAY QUE CUMPLIR CON ESE TRABAJO.

ACTOR B: TIENES QUE FORMARTE ESE CARACTER AUTODIDACTA PERO SIEMPRE ES APRENDER, MIENTRAS YO SIGA
APRENDIENDO. SIGO AQUI.

ACTOR 8 YO SIENTO QUE SI PONERSE DE ACUERDO ENTRE DOS PERSONAS ES DIFICIL, CUANTO MAS CON MAS
GENTE.

ACTOR 8: HAY DIVISIONES POR LOS DIFERENTES PROYECTOS QUE SE DESARROLLAN PERO PARA MI, EL LIDER ES
ARMANDO, SIENTO QUE TIENE MAS DON DE MANDO Y CARACTER PARA ESO.

ACTOR 8 EN CUANTO AL AMBIENTE, LAS POCAS VECES QUE VENGO ME DIVIERTO Y CUANDO ESTAS EN OUuT
SOURCING A VECES ES UN POCO PESADO POR MAL ENTENDIDOS QUE SE LLEGAN A DAR, Y YO SOY DE LA IDEA DE
QUE NO PUEDO JUZGAR A NADIE, DIGO DEJENME VIVIR LA EXPERIENCIA Y YA LUEGO JUZGO.
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