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INTRODUCCION

El proceso de la comunicacion debe ser primordial en todas las organizaciones, aunque
desafortunadamente sabemos que hay algunas que no le dan la importancia que merece, pues
pareciera que la hacen a un lado, dando prioridad a otros factores, tales como la problemética
de productividad asociada directamente con lo econémico, sin pensar que ésta puede ser el
origen de la misma, es decir, ésta ocupa gran parte de las relaciones humanas y por ende
laborales que derivan en resultados positivos 0 negativos. En una empresa los miembros se
relinen para realizar una actividad determinada, con el fin de llegar a una meta ya perfilada;
pero para poder llagar a dicha meta, es necesario que todos los integrantes de dicha
comunidad tengan el conocimiento de los objetivos que persiguen para poder alcanzarla. Al
establecer dichos objetivos se estard comunicando, pero no de una forma simultanea y Unica,
sino sistematizada, permanente de donde se pueda deducir que la comunicacion
organizacional es un factor imprescindible para la dindmica humana de cualquier empresa o

grupo social.

Por otro lado, pero en el mismo sentido, a pesar de que las organizaciones se tornan
complejas, ambiguas y paradojicas; son poderosas e indispensables en cuanto a que, por
ejemplo, generan fuentes de empleo e ingresos, determinan el estatus social y toman las
decisiones sobre las prioridades de la sociedad; Ilamese estas organizaciones publicas o
privadas, ello también implica la exigencia de una retroalimentacion por parte de sus

miembros de las sociedad.

En ésta primer década del siglo XXI, la importancia de las organizaciones sigue dominando y
trastoca no solo la vida de las personas en lo particular sino también esta presente en toda la
sociedad como elemento transformador y agente de cambio en le que destacan los espacios
fisicos, las tecnologias de informacion y comunicacion, lo que hace que las organizaciones se
conviertan en espacios formales e informales de relaciones interpersonales donde los grupos e
individuos tienen potencialidades que implican aspectos de participacion, creacion y

recreacion; que son aspectos fundamentales en la vida organizacional.

En este contexto, se puede decir que el resultado de la presente investigacion se encuentra
enfocado a la comunicacion organizacional, ya que el punto medular es la organizacion, es

decir, indagar en su estructura, funcionamiento en general pero principalmente en los
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procesos de comunicacion que se generan dentro de ella, con el fin de dar a conocer hasta
donde la comunicacion cumple su cometido, o bien hasta donde ésta permanece como mera
informacion.

En concreto, este trabajo describe y estudia una organizacion en particular, DHL Express
Mexico, enfocandose en el departamento de Servicio Atencion a Clientes; resultando como
titulo “Las palabras mueven pero el ejemplo arrastra. Diagnostico de clima
organizacional y comunicativo en el departamento de Servicio Atencién a Clientes, de
DHL Express México” con el unico fin de instaurar hasta qué grado las interacciones

comunicativas y el proceso productivo afectan el desempefio de la organizacion.

Bajo esta dindmica a continuacion se da una referencia breve del contenido desarrollado:

En el capitulo 1, se describe, analiza su estructura formal y su funcionamiento real, dando
como resultado la deteccion de ciertos problemas productivos que frenan su desarrollo. Bajo
este punto, se describe la forma y la manera en que la organizacion estd o dice estar
constituida (organigrama, perfiles del puesto, division del trabajo, etc) y asimismo la
contraparte, la manera informal, en la que nos muestra sus procesos reales de operar a diario.

En cuanto al capitulo 2, se enfocé al andlisis de los actores y grupos de SAC, es decir, se
concibe su intervencion y funcionamiento que redunda en una serie de costos de diversas
indoles (econémicos, sicologicos, energéticos y temporales) que impactan en la misma
organizacion de una u otra forma. Asimismo, se hace un recorrido breve de las diferentes
teorias y escuelas de administracion existentes y como una o todas ejercen cierta influencia en

su comunicacion.

Por otra parte, en el capitulo 3, se llevo a cabo una reflexién sobre la complejidad y
comunicacion organizacional, considerando a los miembros de dicha organizacion como pate
medular, haciendo hincapié, en que son seres complejos, subjetivos, distintos los unos de los

otros en intereses, idiosincrasias y representaciones.

Posteriormente, se da inicio al capitulo 4, que es el punto de analisis de la cultura y su
importancia en la organizacion, de igual manera se toca la importancia de la comunicacion
dentro de la misma, finalizando con una propuesta de intervencion comunicativa dirigida a
solucionar los problemas detectados a lo largo de la investigacién a diferentes niveles

(operativo, informativo y comunicativo).
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CAPITULO 1

Caracterizacion y Estructura Formal de DHL Express México



CAPITULO 1

Este primer apartado muestra el objeto de estudio del presente trabajo, es decir, hablaremos
de DHL Express México y en particular del departamento de Servicio Atencién a Clientes
(SAC), una organizacion de tipo privada dedicada al servicio de paqueteria y mensajeria
express a nivel mundial. Para dar a conocer sus principales rasgos se abarcan el giro de la
organizacion, sus productos, ideario, estructura formal como organigramas tanto general y
especifico del departamento al cual se enfoca dicha investigacion; los miembros en su proceso
de reclutamiento y seleccidn; el proceso formal de trabajo, los perfiles del puesto y finalmente

el inventario de los recursos tecnoldgicos con los que trabaja el departamento.

Este apartado nos permitira conocer sus procesos e integrantes mediante organigramas y
flujogramas que nos ayudaran a realizar una comparacion entre su estructura formal y

funcional a través de un primer andlisis de los problemas en la operacion diaria.

Es importante hacer mencion de que a través de todos los elementos anteriormente descritos
se pretende realizar un diagndstico organizacional, entendiéndolo como un proceso analitico
gue permite conocer la situacion real de la organizacion en un momento dado para descubrir
problemas y areas de oportunidad, con el fin de corregir los primeros y aprovechar las
segundas; en especifico se aplicara una hoja de inspeccion que puntualiza las problematicas
que inciden o se encuentran dentro del departamento de SAC y cuyos resultados obtenidos
nos llevaran a considerar los puntos que ayudan a conservar a la organizacion como hasta el

dia de hoy y asi mismo se identificaran también los que estan afectandola.

Es importante sefialar que la informacion citada en este trabajo referente a la historia de DHL

se obtuvo de la pagina corporativa en la Internet (www.dhl.com.mx). EIl resto de los puntos

gue complementan este capitulo se obtuvieron en su mayor parte de intranet (\\avion-cl\sac) y

documentos internos.


http://www.dhl.com.mx/
file://avion-cl/sac

1. Retrato Corporativo

DHL Express México S.A. de C.V. es la organizacion a estudiar en el presente trabajo, y su
actividad como ya se menciono lineas previas, es la mensajeria y paqueteria exprés a nivel
mundial; su portafolio de Productos y servicios ofrece una gama de soluciones personalizadas
que van desde el envio de documentos y paquetes por correo exprés; gestion en cadena de
abastecimiento hasta logistica contratada con fines de importacion o exportacion; trasportando

via terrestre, aérea y maritima.

La Secretaria de Economia de México, ubica a la organizacion en el sector terciario de la
actividad econdémica mundial, ya que incluye el comercio, servicios y los transportes.

http://www.economia.gob.mx/pics/p/p2757/.pdf (febrero 22,2010).

DHL es considerada una empresa grande, ya que su red internacional une a mas de 220 paises
y territorios en todo el mundo. Cuenta con 300 mil empleados alrededor del mundo; a nivel
nacional, 3 mil y en especifico en Ciudad de México, estacion Hangares, 400 empleados.
http://www.dhl.com.mx/publish/mx/es/AboutDHL/dhl_mexico.high.html (febrero 19,2010).

1.1 Desde Humildes Origenes al Mercado Global

La importancia de conocer los origenes de esta organizacion radica en que nos ayudara a
contextualizar nuestro objeto de estudio para saber de donde proviene, como se desarrollo y
como hoy dia se mantiene trabajando y sobre todo como se percibe con el pasar de los

tiempos.

¢De donde se origina el nombre DHL? Las siglas DHL corresponden a los apellidos de los
tres fundadores de la empresa, Adrian Dalsey, Larry Hillolom y Robert Lynn. En 1969, a
s6lo meses de que el mundo hubiera quedado maravillado por los primeros pasos dados por

Neil Amstrong
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en la luna, estos tres socios dieron otro pequefio paso en una actividad que tendria un impacto

importante en los negocios internacionales hasta hoy dia.

Los fundadores comenzaron a enviar personalmente documentos por avion desde San
Francisco hasta Honolulu, comenzando las inspecciones aduaneras de la carga antes del arribo
efectivo del envio, lo que redujo drésticamente el tiempo de espera en puerto. Los clientes
hacian cola para ahorrarse fortunas. Con este concepto nacié una nueva industria: envios
expreés internacionales, entrega rapida de documentos y envios por avion.

La Red de DHL continu6 creciendo a un ritmo increible. La empresa se expandid hacia el
oeste desde Hawai hasta el Lejano Oriente y a las Costas del Pacifico y luego hacia el Medio
Oriente, Africa y Europa. Hacia el 1988 DHL ya estaba presente en 170 paises y tenia 16 mil

empleados.

The Deutsche Post World Net (EI Correo Postal Alemén) y la Consolidacion de DHL al
comienzo del 2002, Deutsche Post World Net se transformé en el mayor accionista de DHL.
Hacia fines del 2002, DHL era en un 100% propiedad de Deutsche Post World Net.

En el 2003, Deutsche Post World Net consolid6é todas sus actividades de correo exprés y
logistica en un solo nombre comercial, DHL. La marca DHL se fortalecié ain mas por la
adquisicion de Exel por parte de Deutsche Post World Net en diciembre de 2005. El
conocimiento de DHL proviene de varias empresas previamente adquiridas por Deutsche Post
World Net. A modo de ejemplo podemos mencionar: Exel: cuando Deutsche Post World Net
adquirid Exel en diciembre de 2005, tenia alrededor de 111mil empleados en 135 paises. Exel

ofrece principalmente soluciones de transporte y logistica para clientes clave.

Deutsche Post Euro Express: en actividad desde 1997, fue creada a partir del crecimiento
interno proveniente de inversiones de varias empresas europeas lider, provee una red de
servicios y empaques exprés en mas de 20 paises y es lider de mercado para clientes
comerciales en Europa. Danzas: fundada en 1815, con base en Basilea, Suiza, adquirida por
Deutsche Post World Net en el afio 2000, es lider mundial en cargas aéreas y clasificada en
segundo lugar en como empresa de carga maritima. La cartera de servicios de Danzas

completa la de transporte terrestre y la cadena de suministros.

http://www.dhl.com.mx/publish/mx/es/AboutDHL/our_history.high.html (febrero 19, 2010).

4


http://www.dhl.com.mx/publish/mx/es/AboutDHL/our_history.high.html

1.1.1 EIl Crecimiento y Trayectoria de DHL en México

En el afio 1976, a inicios del sexenio del Presidente José Lopez Portillo quién pretendia seguir
una politica de austeridad economica Ilamando a los trabajadores a moderar sus
reivindicaciones salariales y a los patrones a mantener precios bajos aumentando sus
inversiones, qued6 formada en la ciudad de México, la sociedad anonima llamada DHL de
México, cuyo unico propdsito era ubicar al pais como un destino més para la entrega de los

documentos generados en el extranjero.

Sin embargo, en 1979 DHL comienza su operacion formal en la ciudad de Monterrey, y es en
1980 cuando se constituye legalmente en México como "Handling Mexicana", razén social

que en el mismo afio cambid a "DHL Internacional de México S.A. de C.V."

Pronto la experiencia mundial de DHL comenz6 a ser reconocida y apreciada por el mercado
mexicano y es por eso que hoy en dia sus operaciones abarcan toda la Republica Mexicana,

ofreciendo la misma calidad de servicio que ofrece en todo el mundo.

La influencia que DHL México cobré en la region fue tan grande que en 1990 logré lo que
ninguna otra mensajeria en el mundo habia conseguido: introducir su operacion en Cuba y

promover la comunicacion entre la isla y el resto del mundo a través de México.

En el 2003, comprendiendo las necesidades de un mercado cada vez mas conocedor y
exigente, se da un gran paso en la industria del transporte, con la adquisicién por parte del
correo aleman (Deustche Post World Net) de DHL, Airborne y Danzas entre otras.

De esta forma se conformd la empresa mas sélida a nivel mundial en el rubro de transporte de
paqueteria, documentos, carga Yy soluciones logisticas, bajo el nombre de DHL.
DHL Express México S.A. de C.V. (actual razdn social) genera en nuestro pais alrededor de
3 mil empleos directos y otros mil de manera indirecta. Opera una red de 57 estaciones con un
sofisticado esquema logistico, en el que participan mas de 1,400 mensajeros, garantizando
cobertura en las 32 entidades federales del pais a través de mas de 400 puntos de venta.

Cuenta con una red terrestre de méas de 1,400 unidades, 12 vuelos dedicados nacionales, 8

propios internacionales y diversas alianzas comerciales con aerolineas.



Su red operativa incluye cuatro centros de transferencia localizados 2 en México, 1 en
Guadalajara, 1 en Monterrey; asi como cinco Gateways (centros operativos) Internacionales
en México, Saltillo, Guadalajara, Mérida, Hermosillo. Documento e informe sobre Historia
Organizacional: http://www.dhl.com.mx/publish/mx/es/AboutDHL/dhl_mexico.high.html
(febrero 19, 2010).

La Creacion del Centro Telefénico de Atencién a Clientes, DHL Hangares-México.

Como resultado del ya mencionado crecimiento acelerado de la organizacion en México, y
aprovechando la firma del TLC (Tratado de Libre Comercio), con Estados Unidos y Canada,
en donde se invita a la inversion extranjera, a invertir en nuestro pais; los altos directivos, en
especifico, el presidente General DHL International, el Dr. Frank Appel en conjunto con el
Director de finanzas John Murray Allan y Hero Brahms, consultor General de operaciones y
proyectos internacionales, junto con sus homologos de Meéxico, el Ing. Rafael Couttolenc
quien tenia el cargo de Director General de DHL y Armando Pineda Flores, gerente de
servicios entre otros directivos; en 1996 contemplaron varias estrategias que permitieran en la
empresa cambios orientados hacia la modernizacion y actualizacion para estar mejor
preparados con respecto a la competencia y de la misma forma les permitieran mantener
directa y continua comunicacion con sus clientes y prospectos a nivel global. Es decir, tener
una mayor capacidad de retener a los clientes, generando mayores ingresos, menores costos y
el logro de aumentar la participacion en el mercado. Como resultado de este criterio, los
centros de trabajo administrativo y operativo se agruparon en un nuevo centro corporativo,
ubicado en a Av. Hangares 540 en la Cd. de México con una superficie de aproximadamente

22 mil metros cuadrados con todos los servicios.

Y a mediados del siguiente afio, se establecié fisicamente el Centro de Contacto a Clientes

“call center” para asi poder desarrollar la actividad del telemercadeo.

Actualmente, éste Centro Telefonico de Atencion a Clientes, es uno de los mas grandes en
América Latina de la industria, con acceso a través del numero 01 800 SOLO DHL (01 800

7656 345) para agendar recolecciones a domicilio, rastreo entre otros servicios.


http://www.dhl.com.mx/publish/mx/es/AboutDHL/dhl_mexico.high.html

Por otra parte, tras la crisis mundial del afio pasado (2009) y la imposibilidad de poder
competir en un mercado dominado por las empresas estadunidenses UPS y FedEx; DHL se
concentro completamente en envios internacionales, pretendiendo optimizar los tiempos de
transito en este pais. A pesar de esta situacion, DHL en Mexico es lider en el mercado
domeéstico e internacional y ha mostrado un crecimiento compuesto de dos digitos durante los
ultimos cuatro afios, este punto fue concedido por (Adriana Huerta, entrevista personal, 24 de
Febrero de 2010) gerente de comunicaciones de la empresa con operaciones regionales en el

sur de México.

Para 2010, DHL continuard con la puesta en marcha de un plan estratégico que pretende
realizar inversiones por 120 millones de ddlares en un periodo de cinco afios en
Centroamérica. Dichas inversiones se centran en rubros como: tecnologia de la informacion,
renovacion de la flota vehicular, expansion y remodelacién de puntos de venta, renovacion de

Centros Operativos y tecnologia en atencion al cliente.

Huerta indicd que a pesar de los retos que enfrenta DHL, como muchas otras multinacionales
en vista de la crisis financiera global ya citada anteriormente, se seguira con el compromiso

de ofrecer una cartera de productos completa para mantenerse en el mercado global.

1.1.2 La Esenciaen DHL

DHL tiene como filosofia ser una empresa dedicada a entender y cumplir con los requisitos de
sus clientes haciendo lo que sea necesario para ofrecerles el nivel mas alto de confiabilidad y
calidad de servicio. Esta pasion por sus clientes es mas importante que llegar a ser una de las
empresas de transporte de documentos y paquetes mas grande del mundo.

En lo que concierne a la mision, DHL se propone enriquecer el negocio de sus clientes al
ofrecer soluciones de mensajeria, paqueteria exprés y soluciones de logistica de la méas alta
calidad basada en una experiencia local y una amplia presencia a nivel global. Todo esto con
la vision de fortalecerse en su calidad de compaiiia lider del negocio exprés y logistica en
México y el mundo, coadyuvandose con sus valores de brindar excelencia en la calidad de
sus servicios; Hacer que sus clientes sean exitosos; Actuar con una actitud emprendedora a
nivel global y aceptar la responsabilidad social del entorno pues se entiende que se es una sola

comunidad global y hay que tomarla siempre en cuenta. (www.dhl.com.mx)



En cuanto a los objetivos organizacionales, DHL persigue mas de un objetivo, y los tiene
escalonados en un orden gradual de importancia, relevancia o prioridad, en una jerarquia de
los objetivos, en funcion de su contribucion relativa a la organizacion como un todo en
funcién de maximizar la eficiencia en su administracion, es decir, aplica la burocracia como

organizacion racional (Salaman y Thompson, 1984).
Los objetivos en DHL son:

e Posicion competitiva en el mercado. (Participacion de mercado).

e Innovacidn y creatividad en los productos.

e Productividad e indices de eficiencia.

e Aplicacion rentable de recursos fisicos y financieros.

e Tasa de dividendos o indices de retorno del capital invertido (lucro).

e Calidad de la administracion y desarrollo de los ejecutivos.

Los objetivos ya citados y establecidos formalmente se tratan de llevar a cabo a pie de letra,
pues son complementarios de la mision y vision organizacional. Por ende son claros y en un

sentido estricto son puestos en practica con el fin de dar sentido de identidad.

Por lo tanto, dichos objetivos estdn implantados con fines de calidad y orientados al
mejoramiento en los servicios que ofrece la empresa. Cabe mencionar que estos son

permanentes pues siempre se hacen presentes en cada proceso y proyecto de trabajo.

1.2 Estructura Formal en DHL

Para poder hablar de una organizacion formal, es indispensable saber como esta formada, es
decir, cudles son los elementos que la integran y como éstas se interrelacionan. De hecho
Bartoli menciona que “Organizar una empresa implica dos niveles de reflexion y de accion:
1)- el modo de distribucion de tareas y misiones denominado organizacién del trabajo; 2) la

estructuracion global de la empresa formalizada en el organigrama” (Bartoli, 1983:53).

La estructura organizacional de DHL esta constituida por un equipo clasificado a grandes

rasgos de la siguiente manera: Director General, Gerentes de Departamentos, Supervisores de



area y colaboradores, quienes se vinculan a través de una relacion lineal, que marca la

diferencia de esta empresa, en cuanto la distribucion de funciones.

El organigrama es el planteamiento tedrico mas aproximado a la realidad del modelo de
direccion y administracion adoptado en cada organizacion, por lo que su influencia resulta
determinante a la hora de establecer los flujos de comunicacion en su interior. En palabras de
Garcia Jiménez, los organigramas son “representaciones graficas y sintéticas de la “anatomia”
(posicion, relacion, estructura y funciones) y de la “fisiologia” (procesos e interaccion
dindmica) de las organizaciones” (Garcia Jiménez, J: p.37) Para Annie Bartoli, hay una
variedad de configuraciones posibles del organigrama y béasicamente las clasifica en tres

grandes familias de la siguiente manera:

-Funcional (segun las grandes funciones de la gestion): Apunta a recortar “horizontalmente”
un flujo integrado (concepcidn-produccion-venta) en unidades especializadas.

-Divisional (segun los segmento estratégicos): Apunta a estructurar la coexistencia de
distintos flujos integrados.

-Matricial (cruce funciones/segmentos estratégicos): Apunta a estructurar el cruce entre cada
una de las misiones y el conjunto de medios comunes a los que recurren. (Bartoli Annie:
pp.63y 64).

El Organigrama de DHL México se considera estable, pues hay muy pocas modificaciones
regularmente ya que la administracion de la misma empresa no se ve afectada por los cambios
externos (entorno politico) por lo que se genera cierta estabilidad. En cuanto a los objetivos y
estructura se puede hablar de permanencia. El organigrama es jerarquico tanto en el personal
operativo y administrativo con un flujo de poder de arriba hacia abajo. De acuerdo a la
clasificacion dada por Bartoli se considera Divisional, dado que se caracteriza por coexistir
con distintos flujos a su vez por parte de los diversos departamentos y/o areas. Asi mismo se
puede hablar de un organigrama saturado pues su estructura esta integrada por las siguientes
direcciones que a su vez éstas contienen a otros departamentos /areas sefialadas en el

organigrama siguiente:



Organigrama General de DHL México

Director General
Luis Humberto Erafia

Direccion Servicio
Atencién a clientes
(SAC)
Susan Launicke

Direcci6n de
Operaciones
Jesus Rosano

Direccién Comercial
Luis Magallanes

Direccién R.H.
Mirna Vargas

Direccién Juridica
Juan Cortifias

Direccion de Sistemas y Direccion de Finanzas

y Administracion
Guadalupe Espinoza

Telecomunicaciones

Leopoldo Murillo

Servicio Atencién a
Clientes
-Atencion Telefonica

-Recolecciény P.y
Servicios (Pick up’s)
- Tracking (Rastreo)
-Call Back (Quejas y

Reclamaciones)
- PAC (Cuentas
Preferenciales)
-Calidad

-Infrestructura
-Planeacién de
Operaciones
-Trafico
-Ingenieria 'y
Procesos

-MEX,GDL y MTY
-Regiones: Centro,

Norte y Sur

vV V.V V V VYV V

Direccién Comercial

Direccion Juridica

Relaciones
Publicas
-Promocién
-Ventas
-Publicidad e
Imagen
Corporativa
Planeacién
Estratégica
-Cuentas Globales
-Admoén. De
Ventas

-Personal
-Organizacion y
Compensaciones
-Capacitacion y
Desarrollo
-Servicio Médico
-Comunicacién
Interna

Direccién de Servicio a Clientes

Direccién de Operaciones

Direccién Recursos Humanos

Direccidn de Sistemas y Telecomunicaciones

Direccién de Finanzas y Administracion

- -Costos

-Aspecto Legal Telecomunicacion .Planeacion y
-Seguridad es Presupuesto
-Asuntos Cuba -Aplicaciones -Contabilidad

Administrativas -Auditoria

-Desarrollo de -Compras

Sistemas -Tesoreria

-Operaciones de -Crédito y

Sistemas Cobranza

Fuente: Departamento de Recursos
Humanos DHL, vigencia enero del 2010.

A continuacion se describen brevemente las funciones de cada direccién:

DIRECCION DE SISTEMAS Y TELECOMUNICACIONES.- Es el area responsable por

un lado del desarrollo y operacion de los sistemas y telecomunicaciones de DHL Meéxico

incluyendo aplicaciones, servidores, PC’S telecomunicaciones para el envio de datos y
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telefonia, con el propdsito de tener productividad y calidad en el servicio a clientes. Por otro
lado, apoya a las diferentes areas de la empresa que les permiten elevar su eficiencia.

DIRECCION COMERCIAL.- Tiene como funcién dar continuidad a las estrategias que ha
fijado la direccion General para posicionar a DHL como lider en la categoria de mensajeria y
paqueteria exprés por medio de Relaciones Publicas y la imagen Corporativa, impulsa el
desarrollo y crecimientos de los productos y busca establecer nuevas oportunidades de

negocio en sus diferentes areas y segmentos de mercado.

DIRECCION RECURSOS HUMANOS.- Su funcién es la de crear e implementar
estrategias encaminadas a tener una organizacion eficiente donde el personal se sienta
identificado. Esta direccion busca igualar varios planes de trabajo y formas de actuar que las
areas de recursos humanos de la mayoria de los paises donde opera DHL han optado, basados
en un analisis de la organizacién y disefio de estructuras, analisis de puestos, elaboracién del

plan salarial y prestaciones.

DIRECCION DE FINANZAS Y ADMINISTRACION.- Es la encargada de optimizar los
recursos financieros y administrativos de la empresa a través de varios planes de negocio en

los procesos de facturacion, tesoreria, crédito y cobranza.

DIRECCION DE OPERACIONES.- Encargada de aplicar los planes de accion y procesos
de envios a nivel operativo desde que un envio se recolecta hasta que éste es entregado.

Durante el proceso, esta direccion tiene como funcion buscar por diferentes medios soluciones
Optimas que ayuden al buen funcionamiento de todas las areas involucradas y asi se cumplan

sus objetivos.

DIRECCION JURIDICA.- Se encarga de los asuntos de caracter nacional e internacional,
analizando y proponiendo modificaciones a los marcos legales en areas de comercio,

transporte y asuntos aduanales.
El area juridica maneja también la parte regulatoria de transporte aéreo, terrestre y en su caso

postal y en lo que es en el trabajo operativo. La responsabilidad de la Republica de Cuba es de

gran importancia para la Corporacién ya que es la Unica mensajeria en la isla.
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DIRECCION DE SERVICIO A CLIENTES.- Como su nombre lo indica es la encargada
de brindar un servicio directo a los clientes y cumplir con los requerimientos de éstos para
lograr su satisfaccion por medio de diversos medios y estrategias que permitan una atencién
correcta, rapida y efectiva.

A continuacion se muestra el Organigrama Formal del Departamento de Servicio

Atencion a Clientes, SAC. ya que es el objeto de estudio de este trabajo.

Organigrama Formal del Departamento de Servicio Atencion a Clientes, SAC.

AN
Susan Launicke
Director SAC
LI T }
! |
Lilia Flores
Asistente Bilingtie
o . Gabriela Burciaga
Karla Guerrero Victorina Alamilla Gerente SAC PAC (Cuentas
Gerente SAC Frontline Gerente SAC Backline preferenciales)
[ | [ |
i i ilia Ortega
Angel Castro Efer Martinez Fabiola Maciel Edume Vera Ceci 9

Supervisor Pick up’s, Supervisor Tracking Supervisor Supervisor Quejas y SUPerlstT PA_Cl(cuentas
Productos y servicios CallBack reclamaciones preferenciales).
L l _____ ~ pmmedo ST P IR el :
! Asesor Pick ! D Asesor 10 Asesor i ASesOrquejasy . Asesor PAC -
| ., | - i : . . : : : :
 up’s, Productos i | Tracking ! © CallBack : : reclamaciones : :
. - . . | PR
i yServicios Lommmi —

Fuente: Departamento de Recursos
Humanos DHL, vigencia enero del 2010.

Este modelo de organigrama ha predominado en el departamento de SAC por mas de dos

décadas, segun reportan los documentos formales.
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Para Jorge Etkin, en “Sistemas y estructuras de organizacion” (Edit. Macchi), “Estructura es
la forma de organizacién que adoptan los componentes de un conjunto o bien de un sistema
bajo condiciones particulares de tiempo y lugar. Decimos que existe una estructura cuando
una serie de elementos se integran en una totalidad que presenta propiedades especificas como
un conjunto, y cuando ademas las propiedades de los elementos dependen (en una medida
variable) de los atributos especificos de la totalidad. Por este motivo, en el analisis estructural
de un fendmeno, se otorga prioridad a la interaccion antes que al estudio de las acciones

particulares.”

1.2.1 Estructura Informal v/s Estructura Real

También existen en las organizaciones, lo que se denomina estructura informal que es la
trama de relaciones entre las personas que comparten uno o varios procesos de trabajos dentro
de la misma. En este sentido, la estructura informal vislumbra aspectos referidos o que tienen
que ver con valores, intereses, sentimientos, afectos, liderazgo y toda la gama de relaciones
humanas y que no pueden ser determinadas por ningin disefio previo; son producto de la

interaccion humana y del juego de personalidades, grupos, etc.

Lo informal estd caracterizado por una actividad colectiva que no esta orientada
especificamente hacia los objetivos definidos del grupo. La estructura total incluye lo formal
y lo informal. Luego, los procesos de relacion reales no siguen —totalmente- las lineas de
interaccion surgida de lo formal sino que se entremezclan con las relaciones informales

conformando un patrdn transparente que puede llegar a ser opaco.
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Flujograma General Formal- Real del Departamento de SAC.

CLIENTE ASESOR DE FRONTLINE ASESOR DE CALLBACK OPERACIONES
Asesor de tracking o
@ente llama a DHL > Pick up’s recibe
llamada de cliente
l ¢(Cliente S| Se despacha
satisfecho con la recoleccion al Fin
. Busca en GEMA AWB recoleccion via g area de
satisfecho N .
y proporciona estatus y/ Csv? operaciones
con estatus

o levanta recoleccion

e CEMA 9 via CSV

Ccsv

Tiempo de respuesta

- de 4 hrs
Asesor de Frontline Asesor recibe  \ T Asesor realiza
| inicia rastreo, queja

L asignacion de caso por llamada al
ylo regaEr:\]jgon en \GEMA de frontline / cliente —|

A

/“Nombre /
Asesor se / -Empresa /
presente ante 7 -DHL /
| mer?llizrr]]t;ndo // AWB //
los datos: L’/,,,, Telf?it//
Se deja mensaje
| | con los datos
Cliente da Asesor informa al cliente
nuevas sobre el motivo de la
instrucciones, llamada y le comenta que
comentarios y/o dara seguimiento al caso y
dudas con informacién nueva se
comunicara con él

Asesor se
despide FIN
cordialmente

¢Cliente
desea algo
mas? NO

A

El flujograma enmarcado anteriormente, muestra el proceso formal y real que se genera
dentro del departamento de SAC. Atraves del analisis de este, se pudieron detectar ciertos
cuellos de botella en la parte de atencion a clientes, es decir, en el recuadro de asesor de
frontline se acumula la informacion y se duplican actividades por parte de asesores de
pickup’s y tracking, que generan a su vez sobrecarga de trabajo para los asesores de callback
(Backline) que impactan finalmente el nivel de servicio del Call Center requerido por la

regional de Alemania.
En lo que respecta al area de asesor de callback, se detecto un problema en cuanto a la demora

de respuesta al cliente para finiquitar el rastreo, queja u reclamo en cuanto al servicio

ofrecido.
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1.2.2 Los Miembros en DHL-SAC

Renate Mayntz dice que una organizacion para que exista y funcione debe conquistar
miembros, concibiendo el termino ganar como el hecho de lograr su permanencia,
profesionalismo y hacer que realicen su cometido. En el siguiente punto se describe el
cometido de los diversos puestos del departamento de SAC, es decir, la adscripcion, funciones

y los perfiles del puesto oficial que nos ayudaran a entender la estructura formal.

l.- Clasificacion del Puesto

Posicién: Director de Servicio Atencidon a Clientes

Reporta: Director General
Direccion: Direccion SAC
Posiciones que le reportan: Gerente de Frontline, Backline y Cuentas Preferenciales.

I1.- Finalidad del Puesto (resumen de funciones)

Es responsable de crear, mantener y fortalecer vinculos con los diferentes clientes de contacto
permanente, proporcionando una excelente imagen de la empresa por medio de las relaciones
publicas nacionales e internacionales, con el objeto de solucionar problemas y quejas en

cuanto al servicio.

I11.- Principales Funciones (qué y para qué)

Las responsabilidades incluyen las siguientes, pero no se limitan a éstas:

» Establece y comunica una vision convincente e inspirada y un sentido del propésito
esencial; crea estrategias y planes competitivos; asegura que las estrategias del
departamento estén alineadas con las estrategias de la compafiia; Toma decisiones
oportunas y de calidad basandose en una combinacion de analisis, sensatez,

experiencia y criterio.
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|.- Clasificacion del Puesto
Posicion: Gerente de Servicio a Clientes Frontline
Direccion: De SAC

Gerencia: Gerencia de Frontline

Posiciones que le reportan: Supervisor de Servicio a Clientes Pickup’s, Productos y

Tracking.

I1.- Finalidad del Puesto (resumen de funciones)

Asegurar que los clientes que llaman a DHL, tengan una Optima experiencia a través de un
trato amable, correcto, informacion adecuada y de acuerdo a los tiempos fijados en los
criterios de calidad en el servicio por DHL, con la finalidad de lograr la conversiéon de
Ilamadas de informacion hacia la venta de productos y servicios de la empresa generando la

satisfaccion y preferencia de los clientes

I11.- Principales Funciones (qué y para que)
Las responsabilidades incluyen las siguientes, pero no se limitan a éstas:

» Disefia las estrategias enfocadas a lograr la conversién de llamadas de informacion al
cliente hacia el logro de la venta de un producto o servicio; Realiza presentaciones de
resultados mensuales de la Direccion a fin de detectar fortalezas y debilidades para el
disefio de planes de accién a corto, mediano y largo plazo a fin de atacar areas de
oportunidad de mejora; Asegura la correcta atencion de todo tipo de incidencias de
servicio mediante el adecuado manejo de rastreos diarios apegados a politicas y

procedimientos de DHL.

I.- Clasificacién del Puesto

Posicion: Gerente de Servicio a Clientes Backline
Direccion: De SAC

Gerencia: Gerencia de Backline

Posiciones que le reportan: Supervisor de Servicio a Clientes CallBack y Supervisor de

Quejas y Reclamaciones.
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I1.- Finalidad del Puesto (resumen de funciones)
Atender todas las peticiones e incidencias de servicio como quejas, demandas, niveles de
servicio Yy rastreos, dando seguimiento y solucién, con la finalidad de brindar satisfaccién al

cliente en tiempo y forma, anticipando y excediendo sus expectativas.

I11.- Principales Funciones (qué y para qué)
Las responsabilidades incluyen las siguientes, pero no se limitan a éstas:

» Realiza las proyecciones para diferentes escenarios de nivel de servicio y da
seguimiento a los movimientos del Head Count, con el fin de garantizar el equipo de
trabajo requerido para la operacion; Realiza presentaciones de resultados mensuales de
la Direccion a fin de detectar fortalezas y debilidades para el disefio de planes de

accion a corto, mediano y largo plazo a fin de atacar areas de oportunidad de mejora

I.- Clasificacion del Puesto

Posicion: Gerente de PAC

Direccion: De SAC

Gerencia: Gerencia de Cuentas Preferenciales

Posiciones que le reportan: Supervisor de Servicio a Clientes y PAC

I1.- Finalidad del Puesto (resumen de funciones)

Planear la operacion de forma estratégica para dar servicio a los requerimientos especiales de
los clientes, estudiando sus necesidades especificas, atendiendo sus peticiones (quejas,
demandas, niveles de servicio, rastreos) de servicio, con el fin de empatarlas con el servicio

de DHL.

I11.- Principales Funciones (qué y para qué)
Las responsabilidades incluyen las siguientes, pero no se limitan a éstas:
» Administra el presupuesto para el pago de reclamos; negocia con los ejecutivos de
venta la mejor utilizacion del fondo y del presupuesto; Verifica que las herramientas

de sistemas (reportadores), con que cuenta el area sean las adecuadas y estén en
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correcto funcionamiento; Implementa y da seguimiento a las caracteristicas del
servicio requerido por el cliente, detectando las desviaciones para su correccion y
mejora. Monitorea y controla los indicadores de desempefio, identificando causas que
Ileven a mejorar los resultados numéricos. Implementa acciones de mejora continua

con la finalidad de asegurar el servicio a clientes.

Este apartado describe bien a bien y de manera resumida el puesto de los asesores que vienen

siendo el dltimo eslabdn del organigrama y proceso de trabajo del departamento ya referido.

I.- Clasificacion del Puesto
Posicion: Supervisor de SAC
Reporta: Gerente de SAC
Direccion: De SAC
Gerencia: SAC

Posiciones que le reportan: Asesor de SAC

I1.- Finalidad del Puesto (resumen de funciones)

Este puesto contribuye al éxito de DHL ayudando a satisfacer y responder a los
requerimientos de los clientes que Ilaman al Call Center. Mantener estandares de calidad y
productividad de su equipo de trabajo, con la finalidad de alcanzar los objetivos y estandares

de servicio a cliente en tiempo y forma, dando un coaching efectivo a su equipo de trabajo

I11.- Principales Funciones (qué y para qué)

» Las responsabilidades incluyen las siguientes, pero no se limitan a éstas: Es el
responsable del desarrollo del personal a su cargo, a fin de contar con las habilidades y
conocimientos necesarios para su crecimiento dentro de DHL; Atiende y resuelve
dudas o quejas de los asesores, les comunica cualquier cambio en los procesos, y
genera un ambiente de trabajo que permite expresar y resolver los problemas del grupo
de trabajo para garantizar un servicio de calidad al cliente; Apoya al asesor en la
solucion de problemas con clientes dificiles; resuelve llamadas que le son escaladas

por los asesores; atendiendo situaciones conflictivas con clientes y dando seguimiento
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y solucién a los problemas; busca la informacion necesaria para facilitar la resolucion;
colabora con areas internas para proporcionar respuesta correcta y oportuna a clientes

a fin de mantener, retener o ganar la lealtad de los clientes.

l.- Clasificacion del Puesto
Posicion: Asesor de Pickup, Productos y Servicios.

Reporta: Supervisor de Servicio a Clientes
Direccién: De Servicio a Clientes

Gerencia: Frontline

I1.- Finalidad del Puesto (resumen de funciones)

Este puesto contribuye al éxito de DHL atendiendo las llamadas de los clientes al Call Center
que le son asignadas, estableciendo relaciones de confianza a corto y largo plazo que permitan
vender en cada interaccién los servicios y productos de DHL, y satisfacer oportuna y
eficazmente sus expectativas a fin de lograr los objetivos de venta. Con la finalidad de

alcanzar los objetivos y estandares planteados para el area.

I11.- Principales Funciones (qué y para qué)

» Las responsabilidades incluyen las siguientes, pero no se limitan a éstas: Es el responsable
de dar una excelente atencion al cliente a través del teléfono para asegurar la imagen de la
marca en el mercado; Identifica de manera precisa y completa las necesidades del cliente
(tiempo de entrega, cobertura, productos, servicios adicionales) para responder con
eficacia a sus requerimientos; Solicitar al cliente y registrar informacion detallada de los
envios para coordinar los servicios de recoleccion; Evalta el potencial de crecimiento de
los clientes y los refiere al canal de ventas adecuado a fin de capturar nuevos clientes;
Ofrece y vende productos adicionales que tiene DHL con la finalidad de generar ingresos

a la empresa.
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|.-Clasificacion del Puesto
Posicion: Asesor de Tracking

Reporta: Supervisor SAC
Direccién: De Servicio a Clientes
Gerencia: Frontline

I1.- Finalidad del Puesto (resumen de funciones)

Este puesto contribuye al éxito de DHL atendiendo las llamadas de los clientes al Call Center
que le son asignadas, estableciendo relaciones de confianza a corto y largo plazo que permitan
darle una asesoria al cliente acerca de los procedimientos, documentos o0 requerimientos
necesarios para llevar a cabo con éxito su envio. Con la finalidad de alcanzar los objetivos y

estandares planteados para el area.

I11.- Principales Funciones (qué y para qué)

Las responsabilidades incluyen las siguientes, pero no se limitan a éstas:

» Asesora a los clientes acerca de sus envios en asuntos relacionados con aduanas,
importaciones y exportaciones con el fin de orientar al cliente y ofrecer el servicio
adecuado a cada situacion; Realiza cotizaciones para comunicarlas al cliente
aprovechando la ocasion para efectuar la conversion hacia la venta al ofrecer el
servicio, con el prop6sito de generar negocio para la empresa; Maneja situaciones
conflictivas mostrando interés por resolver los problemas y reparar en todo lo posible
la relacion con el cliente; en casos altamente complejos, canaliza el caso a su
supervisor, con el propésito de mejorar la imagen del cliente hacia DHL y satisfacer
sus necesidades; En caso de ser necesario genera un rastreo para dar seguimiento y
canalizarlo al area de Callback generando un tiempo de compromiso de respuesta.
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l.- Clasificacion del Puesto
Posicion: Asesor de CallBack

Reporta: Supervisor de SAC
Direccion: De SAC
Gerencia: Backline

I1.- Finalidad del Puesto (resumen de funciones)

Este puesto contribuye al éxito de DHL atendiendo los rastreos de los clientes que presentan
alguna incidencia, dando una asesoria al cliente acerca de los procedimientos, documentos o
requerimientos necesarios para llevar a cabo con éxito su envio. Con la finalidad de alcanzar

los objetivos y estandares planteados para el area.

I11.- Principales Funciones (qué y para qué)

Las responsabilidades incluyen las siguientes, pero no se limitan a éstas:

»  Seguimiento a rastreos iniciados por Tracking; Apertura de rastreos de clientes que
acuden a Hangares; Seguimiento con las areas involucradas para la solucién del
rastreo; Informa al cliente sobre el seguimiento de su rastreo; Realiza el tramite de

indemnizacién de envios asegurados y no asegurados.

l.- Clasificacion del Puesto

Posicion: Asesor de Claims & Complaints.

Reporta: Supervisor de SAC (Backline)
Direccién: De Servicio a Clientes

Gerencia: Gerencia de Backline

I1.- Finalidad del Puesto (resumen de funciones)
Este puesto contribuye al éxito de DHL ayudando a satisfacer y responder a los
requerimientos de los clientes atendiendo las quejas y solicitudes de los clientes, a fin de dar

seguimiento a las mismas y generar una relacion de confianza con el cliente.
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I11.- Principales Funciones (qué y para qué)
Las responsabilidades incluyen las siguientes, pero no se limitan a éstas:

» Genera un reporte en el cual se pueda establecer las areas de mejora que debe tener
DHL en sus procesos derivado de las solicitudes de los clientes; Investiga los casos y
responde a los clientes de en tiempo y forma de acuerdo a los deseos de los clientes.
Determina apropiados planes de accion de acuerdo a los términos generales que marca
el negocio manteniendo relaciones positivas con los clientes; Mantiene al cliente
regularmente informado acerca de su queja ya sea de manera escrita o via telefonica

para mantenerlo al tanto del progreso de su solicitud para mantener sus expectativas.

I.- Clasificacion del Puesto
Posicion: Asesor PAC
Reporta: Supervisor de SAC
Direccion: De SAC

Gerencia: Servicios Especiales

I1.- Finalidad del Puesto (resumen de funciones)

Este puesto contribuye al éxito de DHL brindando atencién personalizada a los clientes
especiales que llaman a DHL sobre el status de sus envios y sobre sus requerimientos como
facturacion, indemnizaciones, tiempos de transito, etc. a fin de satisfacer sus necesidades

adecuadamente.

I11.- Principales Funciones (qué y para qué)

Las responsabilidades incluyen las siguientes, pero no se limitan a éstas:

» Monitorea los envios y cuentas del cliente por medio del sistema MTTS y NPTS a fin
de determinar incidencias y motivos por los que no se ha entregado el envio; Genera
reportes de eficiencia sobre embarques del cliente y se los envia de acuerdo a sus
requerimientos de forma diaria, semanal, quincenal o mensual, a fin de mantener
informado al cliente sobre la situacion de sus envios y sobre el servicio de DHL;
Brinda asesoria a los clientes sobre los requisitos para envios internacionales; de

importacion y exportacion de diversos articulos, tramites en aduanas, asi como de los
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tiempos de transito de los envios, a fin de evitar pérdidas de tiempo en la aduana y
cumplir con los reglamentos sefialados por la ley aduanera; Solicita a los clientes la
documentacidn necesaria para cumplir con los trdmites de envio internacional; recibe
la documentacion y la envia a destino apoyando con la liberacion del paquete en la
aduana; Acuerda con los clientes la forma de resarcir las incidencias de servicio ya sea
monetaria 0 en especie (cheque, guias de cortesia 0 notas de crédito), con la finalidad

de dar solucién definitiva al problema del cliente.

Con lo ya descrito en cuanto a la estructura de SAC, se puede decir que se contempla “la
division de los cometidos, la distribucion de los puestos y la ordenacion de las instancias”
(Mayntz, 1990:105). Ya con lo expuesto en lineas previas y dando seguimiento a este marco,
se puede ver que indudablemente hay tanto una distribucion de cometidos y de puestos

pensados I6gicamente con un fin especifico.

1.2.3 En Busca Del Habitante Organizacional

El reclutamiento es un conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion.
Bésicamente es un medio de informacion, mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al

mercado de recursos humanos oportunidades de empleo que pretende llenar.

Para el reclutamiento se debe atraer un contingente de candidatos suficiente para abastecer
adecuadamente el proceso de seleccion.

Se entiende por fuentes de reclutamiento, los lugares de origen donde se podréa encontrar los

recursos humanos necesarios.
Existen dos fuentes de reclutamiento para DHL: externo e interno.

El reclutamiento se denomina externo cuando abarca candidatos reales o potenciales,
disponibles u ocupados en otras empresas. Se denomina interno cuando aborda candidatos
reales o potenciales ocupados Unicamente en la propia empresa y su consecuencia es el

proceso de recursos humanos. (Chiavenato, 1990:184)
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El reclutamiento interno ocurre cuando, habiendo determinado un cargo, la empresa trata de
llenarlo mediante la promocion de sus empleados (movimiento vertical) o transferirlos

(movimiento horizontal) o aun transferidos con promocion (movimiento diagonal).

Esto disminuiré el periodo de entrenamiento y, lo mas importante, contribuird a mantener la
alta moral del personal que ya trabaje en la organizacion, al permitir que cada vacante

signifique la oportunidad de uno o varios ascensos.

El reclutamiento es externo cuando, habiendo determinado la vacante, la organizacion trata de
llenarla con personas extrafias, o sea, con candidatos externos que son atraidos por las
técnicas de reclutamiento aplicadas. El reclutamiento externo recae sobre candidatos reales o

potenciales, disponibles o colocados en otras organizaciones.
La Solicitud de empleo

Localizados los candidatos, el ambiente en que sean recibidos, asi como la manera en que
sean tratados, contribuira en alto grado a mejorar la impresion que se formen de la
organizacion. El espacio asignado de la oficina de reclutamiento y seleccion del
Departamento de Recursos Humanos es adecuado a fin de que resulte funcional y reduzca al
minimo las incomodidades que surjan ante la presencia de numerosos candidatos. Se cuenta
con una sala de espera confortable, iluminada y bastantemente ventilada, asi como cubiculos
privados que permitan las condiciones ambientales necesarias para la realizacion de las

diferentes etapas del proceso de seleccion.

Ya determinada el area donde son recibidos los candidatos, se procede a llenar la solicitud de
empleo. La hoja de solicitud es un formato impreso a través del cual un candidato proporciona
informacién personal a una empresa, con el proposito de que sea considerado en el proceso
selectivo establecido y para que la organizacion cuente con una fuente objetiva que permita

tomar una decision acertada respecto a eliminar al aspirante o aceptarlo.
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Es comun que la solicitud de empleo incluya informacion sobre, datos personales, preparacion
academica, antecedentes laborales, pertenencia a instituciones, distinciones, pasatiempo y
referencias (Aquino, 1992:83)

Entrevista inicial o preliminar en DHL.

Esta entrevista pretende detectar de manera clara y en el minimo de tiempo posible, los
aspectos més visibles del candidato y su relacion con los requerimientos del puestos; por
ejemplo: apariencia fisica, facilidad de expresion verbal, habilidad para relacionarse, etc., con
objeto de descartar aquellos candidatos que de manera manifiesta no rednen los
requerimientos del puesto que se pretende cubrir; también se le informa la naturaleza del
trabajo, el horario, la remuneracion ofrecida, las prestaciones, a fin de que él decida si le
interesa seguir adelante en el proceso. Si existe interés por ambas partes, se pasa a la siguiente

etapa.

La Entrevista de seleccion

Si la entrevista es una conversacion y tiene un objetivo, habrd de considerarse que esto
implica una intimacion de dos individuos, entrevistado y entrevistador, que van a ejercer una
accion reciproca; y aunque es uno de los medios mas antiguos para allegar informacion del
solicitante, sigue representando un instrumento clave en el proceso de seleccion, lo cual
implica el conocimiento de diversas técnicas a utilizar en la misma, dependiendo de las
caracteristicas del entrevistado y del nivel que se esta seleccionando. Paralelamente, el
entrevistador requiere como profesional que es, un adiestramiento y supervisién adecuados y
una autocritica que le permita ir valorando los éxitos y limitaciones en la realizacion de las

mismas.

Este entrenamiento y supervision incluye el conocimiento de si mismo, que va a contribuir en
la objetividad, al valorar la informacion recibida, disminuyendo los prejuicios y la

contaminacion por limitaciones, que le son propias al entrevistador.

La tarea del entrevistador es preparar el ambiente en que se realizara la entrevista y la cual
puede condicionarse, dependiendo esto de las reacciones del entrevistado que pretende
conocer. En dicho ambiente se incluye la actitud del entrevistador desde el momento en que
recibe al solicitante. (Arias, 1994:265)
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Pruebas psicoldgicas

En esta etapa del proceso de seleccion se harad una valoracion de la habilidad y potencialidad
del individuo, asi como de su capacidad en relacion con los requerimientos del puesto y las

posibilidades de futuro desarrollo.

Entrevista final

El supervisor inmediato o el gerente del departamento interesado quien tiene en ultimo
término la responsabilidad de decidir respecto a la contratacion de nuevos empleados. Siendo

éste el caso, es obvio que el futuro supervisor desea tener elementos para tomar su decision.

Con frecuencia, el supervisor evalla algunos aspectos (especialmente habilidades y
conocimientos técnicos) del solicitante con el Unico fin de responder con mayor precision

ciertas preguntas.

Independientemente de quién tome la decision final, el futuro supervisor desarrolla una
participacion mas activa para el proceso de seleccion. Por lo comun, el supervisor evalla la

competencia técnica del solicitante, asi como su capacidad general.

Cuando el supervisor recomienda la contratacion del aspirante a quien ha entrevistado, tiene

la obligacion moral-psicoldgica de ayudar al recién llegado.

La Solicitud de documentos que informan sobre el candidato.

Generalmente se le conoce como estudio econdmico-social el cual debe de cubrir tres areas:

a. Proporcionar una informacion de la actividad sociofamiliar, a efecto de conocer las
posibles situaciones conflictivas que influyan directamente en el rendimiento del
trabajo.

b. Conocer lo mas detalladamente la posible actitud, responsabilidad y eficacia en el
trabajo en razén de las actividades desarrolladas en trabajos anteriores.

c. Corroborar la honestidad y veracidad de la informacion proporcionada.
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En esta fase se verifican los datos proporcionados por el candidato en la solicitud, y en la
entrevista del proceso de seleccion. Asimismo se investigan sus condiciones actuales de vida
y se verifican sus antecedentes a través de las opiniones expresadas por las personas con las

que ha tenido interrelacion: compareros de estudio, de trabajo, jefes en los mismos, etc.

Dependiendo de la politica particular de DHL, la fase apuntada queda reservada a un

trabajador social estableciendo dicha informacion por escrito.
En este tipo de estudio socioeconémico, de manera general las areas que se exploran son:

1. Antecedentes personales: estado civil, nacionalidad, enfermedades, accidentes.
estudios, antecedentes penales, pasatiempos, intereses, etc.,

2. Antecedentes familiares: nombre, estudios y ocupacion de los padres, de los
hermanos, de la esposa, de los hijos; e integracion familiar.

3. Antecedentes laborales: puestos desempefiados, salarios percibidos, causa de la baja,
evaluacion de su desempefio, comportamiento, etc.

4. Situacion econdémica: presupuesto familiar, renta, colegiaturas, propiedades, ingreso,

etc.
El Examen médico

El examen médico en DHL es elemental, al grado de llegar a influir en elementos tales como
la calidad y cantidad de produccion, indices de ausentismo y puntualidad entre otras. También
existen otras razones entre las que se refieren el deseo natural de evitar el ingreso de un
individuo que padece una enfermedad contagiosa y va a convivir con el resto de los

empleados, hasta la prevencion de accidentes.
Examen de conocimiento del idioma

En esta fase, se cita a los aspirantes para llevar a cabo la aplicacion de un examen general de
conocimientos de inglés, cabe mencionar que dicha prueba se aplica con la ayuda de un
software (programa) que es suministrado por Berlitz, una empresa dedicada a la ensefianza de
idiomas. Esta prueba abarca los cuatro aspectos del dominio del idioma, el habla, la escritura,

la compresion y la escucha. Una vez aplicado se pasa al Gltimo punto.
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La Decision final

Con la informacion obtenida en cada una de las fases del proceso de seleccion, se procede a
evaluar comparativamente los requerimientos del puesto con las caracteristicas de los
candidatos. Hecho esto, se presenta al jefe inmediato y, de ser necesario, al jefe del

departamento o gerente de &rea, para su consideracion y decision final.

En casos especiales, se reiinen a los candidatos entre los cuales va a recaer la decision final,
para que en una prueba de situacion se valore su habilidad para interrelacionarse, su reaccion
ante la presion, su manejo de problemas emocionales, etc., facilitando la toma de decision y
ayudando a los candidatos que no se acepten, a percibir directamente los motivos de la
decision adversa para la vacante en particular y finalmente se comunica el resultado de la
decision, procediéndose a la contratacion del seleccionado, al registro de los candidatos que
deberan ser considerados para futuras vacantes y a los que por cualquier circunstancia no

tengan ninguna posibilidad futura.

1.2.4 Recursos Tecnoldgicos del Departamento de SAC
El departamento de Servcio Atencion a Clientes para desarrollar su funcién dentro de la
organizacion, es provista de diversas herramientas que tienen el objetivo de facilitar las

actividades diarias de los procesos de trabajo internos.

Acontinuacion se enlistan dichos recursos:

RECURSOS DE SAC.

150 -Equipos de computo de torre, modelo 2009 Dell Precision T7500
4 -Multifuncionales Canon modelo mf4010 laser, 2009

20- Equipos de Radio nextel modelo condor i90c 2009

190- Teléfonos-conmutador modelo AVAY A Call Master V y VI 2008
200 -Diademas telefonicas modelo HX 89 2008

200-Estaciones de trabajo para call center modelo cyber cc-02 2009

Intranet abierto

YV V V V V V VYV V

Internet controlado
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» 250-Sillas hergondmicas blanchet set 123AQ con descansabrazos ajustables 2009
» Sistema GEMA ( Global Event Managment Aplication ) de tipo controlado

» Sistema CSV (Central Service Verificator) de tipo controlado

Partiendo de esta informacion, es pertinente mencionar que todos estos recursos permiten
realizar las tareas diarias de atencion a clientes, es decir, en cuanto a los equipos de computo
son aceptables ya que son de reciente adquisision y cumplen el estandar de capacidad para
contener los sistemas ya referenciados. Estos equipos son cada trimestre checados por parte
del &rea de sistemas con el fin de detectar alguna anomalia que retrase o evite desarrollar las

actividades demandada en tiempo y forma.

1.3 Medicion del Proceso de trabajo

Se pretende hacer uso de la hoja de inspeccion, ya que permite agrupar datos basados en la
observacién y asi poder detectar patrones de un proceso determinado, es decir, nos permite
ver que tan frecuente se generan ciertos eventos que pudiesen estar afectando a la

organizacion.
Se aplicara en este caso solo una hoja de inspeccion, que medira los problemas mas comunes

en el departamento de SAC que impactan en la productividad de la organizacion, tales como

gastos inecesarios de recursos.
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HOJA DE INSPECCION
PERIODO --MARZO DE 2010.
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Numero de
recolecciones
a domicilio
canceladas
por clientes
regulares
(cuenta) y
esporadicos
(pago en
efectivo)

46

TOTAL
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Cabe hacer mencion que el proceso observado se llevo acabo dentro del departamento de

SAC, que tiene la funcion de atender a los clientes externos que solicitan uno o varios

servicios de DHL. Dentro de éste analisis se encontr6 en primer instancia un alto numero de

incidencias en cuanto la cancelacion de recolecciones a domicilio por parte de clientes,

asimismo un numero considerable de aperturas innecesarias de reportes y del mismo modo los

tiempos en que se les da respuesta a estos Ultimos. Ciertos procesos se explican brevemente a

continuacion tomando como referencia el nimero de veces que se repite.

1. La apertura de reportes (recolecciones) mal generadas o en falso por parte de asesores de

Atencion a Clientes —Frontline a consecuencia de falta de retroalimentacion. En el periodo del

mes citado se generaron 108 reportes en falso.

2. La apertura de reportes (rastreos) innecesarios por parte de los asesores de SAC-

Frontline, a consecuencia principalmente al desconocimiento de ciertos procesos de

trabajo previos y posteriores a su segmento del mismo proceso. En el periodo del mes

observado (marzo del 2010) se pudieron detectar 58 aperturas de reportes

innecesarios, que a su vez se ven reflejados en costos econdmicos para la organizacion

que en el proximo capitulo se detallara.
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3. El tiempo de respuesta de 48 a 72 horas a los reportes (rastreos, quejas y/o
reclamaciones) por parte de los asesores de Backline, debido a la alta carga de trabajo
(aperturas innecesarias de reportes) que se generan en el area a diario. En el mes se

generaron 51 demoras de respuesta.

4. La cancelacion de recolecciones a domicilio por los clientes a consecuencia de los
retrasos del Courier (mensajero). En el periodo ya mencionado se generaron 46

cancelaciones de un total de 3567 que fueron procesadas.

1.4.Hallazgos:
En apartados pasados se vieron dos diferentes niveles de la organizacién DHL, enfocado al
departamento de SAC, es decir, la estructura y su funcionamiento. A continuacion se explica

lo que se encontro:

En especifico el objeto de estudio, SAC, si cuenta con procesos de trabajo ciertamente
definidos, pero al aplicarlos se modifican a tal manera que algunos fragmentos del mismo se
adaptan sobre la marcha apara hacerlos mas agiles y funcionales, de tal forma que en este
sentido nos muestra su parte autopoiética, es decir, su capacidad de auto-produccion mediante

un sistema de relaciones cerradas.

Este tipo de puntos nos invitan a pensar, como los problemas descubiertos, en los diferentes
niveles de exploracién, son vistos y embestidos por la organizacion misma. En gran medida
nos lleva a reflexionar a qué punto el departamento de SAC se ha incorporado a la dindmica

de la autopoiésis.

En definitiva, DHL Mexico se puede considerar como una compafiia formal ya que cuenta
con todos los puntos basicos que debe llevar la estructura organizacional, es decir, es una
organizacion basada en una division del trabajo racional, en la diferenciacion e integracién de
los participantes de acuerdo con algun criterio establecido por aquellos que manejan el

proceso decisorio. Es una organizacion planeada hasta cierto punto.

Es generalmente aprobada por la direccion y comunicada a todos a través de manuales de

organizacion, de descripcion de cargos, de organigramas, de reglas y procedimientos.
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En lo que respecta al Departamento de SAC, en la cual se enfocara este trabajo, se distingue
como una extension vital del negocio y se avista como un area dinamica, de este modo se
define como la mejor herramienta del negocio para satisfacer las exigentes necesidades de
comunicacion «uno a uno» entre la empresa y sus clientes a escala nacional e internacional.
Todo esto se lograra gracias a la vision y constancia que se ha tenido en cada uno de sus
empleados en los diferentes niveles jerarquicos, es decir, la audacia de saber sortear los

problemas en general que han comprometido de cierta manera el crecimiento de la misma.
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CAPITULO 2

Administracion, Actores y Grupos en SAC.



CAPITULO 2

El presente capitulo nos muestra en primer plano los diversos modelos de comportamiento
organizacional que influyen y se aplican dentro de en nuestra organizacion de estudio, es
decir, se iniciard por conceptualizar a las organizaciones a través de las principales escuelas
de administracion y su manera en que intervienen en el modelo comunicativo que reside en
cada una de ellas, para poder establecer cual de estas predomina dentro de DHL, con el fin de
llevar a cabo consecutivamente un diagnostico comunicativo de la organizacion y asi
establecer una propuesta que de solucidn a los problemas comunicativo-informativo entre

grupos y actores detectados.

En segundo plano nos explica brevemente los Costos que se generan dentro de la misma, es
decir, nos define las caracteristicas de los diversos tipos de costos, que se clasifican en
econdmicos, temporales, energéticos y sicoldgicos, para ver de que manera afectan y

redundan en los procesos internos de la organizacion

Para poder cumplir este marco en lo que a técnica de investigacion se refiere, se aplico la
investigacion documental, la observacion con el fin de hacer un diagndstico sobre los actores
y de esta manera concebir su relacion con la organizacion sin dejar de lado el proceso

productivo.

2 El Estudio de las Organizaciones

El estudio de las organizaciones surge hace relativamente poco tiempo y ha evolucionado de
la mano con otros campos del conocimiento, siendo la administracion y la sociologia los mas
frecuentemente utilizados. La teoria de la organizacion centra su problematica en las
relaciones informales, decisiones, estructuras y entorno, y su objeto de estudio principal son
las organizaciones en general, no solo las empresariales; y a la vez utiliza metodologias

cuantitativas y cualitativas.
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El interés académico principal se ha centrado en la Administracion, dejando muy atrés la
reflexion critica acerca de las organizaciones; situacion que en la actualidad se esta
modificando. Al cobijo de la teoria de las organizaciones se han desarrollado escuelas que

explican con distintos enfoques qué es y como funciona una organizacion.

2.1 Enfoques de la Teoria de la comunicacién en las Organizaciones

Es indispensable conocer las investigaciones, las teorias y los escritos sobre el caso a tratar en

el estudio de esta investigacion, que sirven de apoyo y sustento.

La mayor parte de estas teorias establecen principios claros acerca de la comunicacion en las
organizaciones o hacen suposiciones implicitas acerca del rol de la comunicaciéon en las

organizaciones eficientes.

Aunque existan muchos enfoques tedricos de la organizacion, la mayoria se pueden resumir
en cuatro categorias basicas: Teoria Clasica, Teoria Humanistica, Teoria de Sistemas y Teoria
de Contingencia. En realidad cada una de estas teorias representa una “escucla de

pensamiento”.

Es de gran importancia, para los efectos de la investigacion que se desarrolla, realizar un
breve paneo histérico sobre los enfoques de la teoria, para asi entender de qué manera éstas
estdn relacionadas con las condiciones existentes en las formas de valoracion del

comportamiento organizacional en su aspecto comunicacional.

Pese al hecho de que las organizaciones han existido desde hace mucho tiempo solo a partir
de los inicios del siglo XX es que se han formulado teorias concretas al respecto. La mayoria
de las teorias se han fundamentado en el estudio de los principios de comunicacién que rigen
en las organizaciones y especialmente al rol que ésta cumple en las organizaciones
"eficientes”. FredericK M. Jablin (1987), resume a estas teorias en cuatro fundamentales: la

clasica o de direccion cientifica, la humanista, la de sistemas y la contingente.

Comprender cada una de ellas, aportara una vision mas completa de como se ha concebido el

funcionamiento de las organizaciones y el papel conferido a la comunicacion.
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2.1.1 DHL y su vinculo con La Escuela clasica

Desarrollada como respuesta a la industrializacion masiva de los sistemas de produccion
econdémica en los Estados Unidos a principios de siglo. Su importancia estriba en la
sistematizacion de la actividad organizada para la determinacion de cual es la estructura méas
eficiente. Sus representantes mas destacados son F.W. Taylor (1911), H. Fayol (1929) y M.
Weber (1947).

Para Taylor, en su texto The Principles of Scientific Management, la mejor forma de
organizar cualquier tipo de trabajo consiste en la consideracion de factores tales como la
psicologia humana, la especializacion en funcion de las tareas y ciertos principios de la
motivacién humana. Consideré de fundamental importancia para este ultimo factor la
retroalimentacion basada en las recompensas materiales o econdmicas (motivacion
extrinseca), asi como el modelo vertical de autoridad. No hizo referencia a las funciones de la
gerencia sino fundamentalmente a las tareas del supervisado y en este sentido uno de los
problemas bésicos provenientes del rol de la gerencia en la efectividad laboral, quedd sin

especial atencion.

Para Fayol, sus catorce principios de administracion formulados en General and Industrial
Management, estaban relacionados con la estructuracién de las tareas y autoridad dentro de
las organizaciones, destacandose de ellos los conceptos de "unidad de direccion ", “cadena en
escalafén™ y "unidad de mando”, todos ellos relacionados con la comunicacion vertical en
sentido descendente. La "comunicacion horizontal" estaba admitida siempre y cuando fuera

preautorizada, como "puente” entre una misma unidad de mando.

Max Weber a traves de su "teoria de la burocracia”, formulada en Theory of Social and
Economic Organization, sostiene que los grupos deben funcionar segln "reglas abstractas” y
firmes que aseguren la predictibilidad y coordinacion de las tareas, con una interaccion lo mas
impersonal posible que "aseguren la distancia social™ necesaria para evitar conflictos entre los

trabajadores.
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De esta forma el paradigma de las estructuras piramidales en las organizaciones se sostiene en
base a los supuestos de "eficiencia” de la comunicacion vertical, que centraliza los controles y
las decisiones en funcidn de estrictas reglas y reglamentos, y donde los principios que mueven
la disposicion laboral de los individuos estdn basados en las recompensas materiales o

motivacion extrinseca.

Resulta curioso observar como esta teoria todavia funciona, lamentablemente, en muchas de
nuestras organizaciones hoy en dia, y pareciera que los mecanismos para generar otro tipo de
proceso comunicativo interno, se desvanece entre las fuertes costumbres de una cultura

orientada al ejercicio del poder burocrético.

DHL, en esta postura en parte se ve inmersa ya que revela una estructura de tipo piramidal,
ademas su interaccion entre los miembros de la organizacion es seccionada, y en cuanto a los
procesos de comunicacion se desarrollan de forma vertical- descendente acatando todas las
disposiciones del director general y por ende la centralizacién en la toma de decisiones, para

muestra de ello el siguiente cuadro que enmarca el organigrama general de DHL.:

Director General
Luis Humberto Erafia

Direccion Servicio " - . . . . s
Atencién a clientes Direccion de Direccion Direccion R.H Direccion . . . Direccion de
(SAC) Operaciones Comercial Mirna var as Juridica Direccion de Sistemas Finanzas y
G ! = e s Y
L ick Jesls Rosano Luis Magallanes 9 Juan Cortifias y Telecomunicaciones Administracion
Susan Launicke Leopoldo Murillo Guadalupe
L Espinoza
Servicio al Cliente
-Infrestructura
-Atencién Telefénica < Relaciones ~ - Costos
72,22?:;'5:9? Publicas ,o,gF;r;z':{aéln y -Aspecto Legal Telecomunicacion Planeacién y
-Recolecciéony P.y Trafico -Promocién Compensaciones -Seguridad es Presupuesto
Servicios (Pick up’s) b R 5 -Asuntos Cuba -Aplicaciones -Contabilidad
P -Ingenieria y Ventas -Ci ony .
- Tracking (Rastreo) Procesos -Publicidad e Desarrollo Administrativas —éudltorra
-Call Back (Quejas y -MEX,GDL y MTY Iméagen -Servicio Médico -Desarrollo de “Compras
Reclamaciones) -Regiones: Centro, Corporativa -Comunicacién Sistemas oo
- PAC (Cuentas Norte y Sur Planeacién Interna -Operaciones de -Crédito y
Preferenciales) Estratégica Sistemas Cobranza
-Cuentas Globales
-Admén. De
Ventas

Fuente: Departamento de Recursos Humanos DHL
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Ademas esta organizacion, precisa y define claramente la division del trabajo y la
especializacion de funciones de cada empleado, tal cual se precisa en el organigrama. En esta
corriente ademas destaca, un control riguroso, un excesivo formalismo, la motivacion basada
en el premio-castigo (incentivo de atencion al cliente o acta administrativa), jerarquias
claramente definidas, de tal manera que no haya lugar a errores, anteponiendo las necesidades

de la empresa, sobre las individuales.

2.1.2 La Escuela de relaciones humanas (Humanista)

Se desarrollé hacia fines de los afios veinte. Abarcé por vez primera variables como actitudes
de los obreros, moral, grupos de trabajo informales y relaciones sociales, partiendo de una
vision méas completa de la naturaleza humana y su impacto en el desempefio empresarial.
Entre los estudios de esta corriente deben resaltarse los llevados a cabo por Elton Mayo, Kurt
Lewin, Rensis Likert y Douglas McGregor “El interés primario de esta escuela fue el
individuo. La l6gica basica del método de las relaciones humanas consistié en incrementar el
interés por los obreros para mejorar la moral y satisfaccion de estos. Se crearon estructuras
mas flexibles, con posibilidades para un estilo de direccion mas participativo. Aparecié un
flujo de comunicacién ascendente bajo la forma de sugerencias de los subordinados a la
direccion” (Mingues Arranz, 2003,p.28)

En el aspecto comunicativo esta Teoria Humanista da un papel fundamental, el estudio
psicoldgico de la relacion individuo-grupo, el anélisis de los roles, la comunicacion, la cultura
organizacional y todos los elementos que intervienen en el funcionamiento de una

organizacion.

En lo que respecta a la comunicacion, se puede decir que se convierte en un elemento
substancial en cuanto a relaciones entre los actores organizacionales, es decir, entre jefes y
empleados y esto a su vez viene derivando en la formacion de grupos formales e informales.

En este sentido, DHL-SAC retoma elementos de este tipo de corriente, es decir, le da
importancia de cierta manera al factor humano ya que lleva a cabo ciertos actos que lo

muestran y se nombran a continuacion:
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Para los empleados en general de la organizacion, construy6 en las mismas instalaciones una
centro de cuidado infantil Ilamado The Garden (EI jardin) que ademas tiene anexo 3 cubiculos
que hacen la funcién de centro de lactancia para las madres recién aliviadas. Por otra parte,
pero en el mismo sentido, ofrece un comedor amplio en la parte alta del complejo que opera
de 8 am a 17 Hrs; también confiere prestaciones aparte de las de Ley, tales como el dia del
cumpleafios con goce de sueldo y recientemente a instaurado un area de descanso en este caso

exclusivamente par el departamento de SAC.

Como se puede ver, estos aspectos benefician de una u otra manera la moral y satisfaccion de
los trabajadores.

2.1.3 DHL, como un sistema. (Teoria de los sistemas).

Segun este enfoque las organizaciones adquieren una perspectiva dindmica, empiezan a
considerarse como sistemas abiertos a las multiples influencias del medio ambiente y, por lo
tanto en permanente transformacion. Katz y Kahn (1966) en Psicologia Social de las
Organizaciones, investigadores destacados de esta corriente, en su concepcion de sistemas
tomado de Bertanfly (1950), plantean que las organizaciones estdn compuestas de partes
interdependientes que no se pueden comprender en su aspecto aislado sino en relacién a la
totalidad que las contiene, cualquier cambio en alguna de las partes de una organizacién
implica una reestructuracion de las restantes, razon por la cual las organizaciones, en tanto
que sistemas abiertos, para sobrevivir en un medio ambiente complejo, deberan transformarse
y de esta manera mantenerse en "equilibrio dindmico", convirtiendo en “energia" la
informacién interna y externa a su sistema, capaz de "adaptarse” a las necesidades y

condiciones existentes.
En sintesis, un sistema tiene dos aspectos fundamentales: funcionalidad y la estructura.

La funcionalidad en este primer nivel de abstraccion se refiere a la orientacion general de la
organizacion hacia cierto tipo de actividades. Esta determinada por dos factores: el giro y la
mision. El giro de una organizacién se refiere al tipo de producto o servicio que ofrece a su
cliente o consumidor, no es considerado determinante en el grado de desarrollo
organizacional. La mision se refiere a la meta que la propia organizacion, en tanto sistema, se
ha propuesto alcanzar. Esta no puede evaluarse de manera total, aunque se puede encontrar a

partir del ideario, la declaracion de principios o la publicacion de metas o valores.
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En cuanto a la estructura, ésta puede analizarse a partir del organigrama, su historia y

situacion actual.

Los aspectos estructurales vy funcionales en DHL.

La estructura de un sistema se define por sus partes y las relaciones entre estas. Las partes
pueden ser de dos tipos: las personas y los elementos impersonales. Las personas, a su vez,
pueden observarse desde dos perspectivas: su personalidad y su funcién organizacional, ésta
ultima ya descrita en el capitulo 1.

En cuanto a la personalidad de los empleados del Departamento de SAC, ya sean asesores,
supervisores y/o gerentes se puede decir que son las caracteristicas personales que los definen
como seres unicos y distinguibles de otros. Por otra parte, la funcion significa la conducta
exteriorizada por una persona y que puede explicarse a partir de la posicion que ocupa dentro
del organigrama de la organizacién. Al mismo tiempo, las conductas pueden repercutir en el
tipo de organizacion y caracterizarla. Por ejemplo, el tipo de liderazgo y el tipo de
comunicacion (formal e informal) ejercido en el Departamento de SAC; son algunos de los

elementos determinantes que caracterizan a DHL.

Los elementos impersonales son todos aquellos medios o canales fisicos de transmisién y
recepcion de mensajes en la organizacién. Cuando se utiliza un medio fisico de transmision se
habla de comunicacion formal, cuando no hay canal, y la comunicacion es cara a cara se habla
de comunicacion informal. En lo que concierne a este punto, en DHL se desarrollan estos dos
tipos de comunicacion, de manera formal se usan medios ya establecidos tales como lineas
telefonicas (convencionales, radios), intranet-correo electronico, entre otros. Por la otra parte,
de manera informal se genera la transmision de mensajes de empleado a empleado (cara a
cara). Otro aspecto importante que recae dentro de este tipo de ldgica es que la
retroalimentacion en teoria si la contempla la organizacion como parte medular del control,
pero por lo menos en el departamento de SAC no se aplica estrictamente por hechos que mas

adelante se detallaran.

Las relaciones entre las partes de la estructura de un sistema pueden ser también de dos tipos:

interpersonales y organizacionales. Las relaciones interpersonales son aquellas que establecen
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las partes en tanto personas, y las relaciones organizacionales son aquellas que forman los

individuos en tanto miembros de una organizacion y adscritos a una funcién en la misma.

Por otra parte, en este segundo nivel de abstraccion, la funcionalidad del sistema esta definida
por dos tipos de variables: permanencia y orientacion. Las variables de permanencia tienen
por objeto que el sistema sea reconocible como tal a lo largo del tiempo. Las variables de
orientacion se refieren al conjunto de actividades que la organizacion realiza para lograr su
mision. Es en este segundo nivel donde se generan las estrategias, los modelos y las
definiciones que proporcionardn un contexto conceptual y analitico a partir del cual se

evaluaran las précticas organizacionales.

Los més destacados sintetizadores de las ideas de esta corriente fueron E. Trist, Daniel Katz y
Robert Kahn al concluir que la meta organizacional seria lograr la méaxima eficiencia del todo,

mediante el papel armonico de la comunicacion. (Barreiro y Trelles.2003.p.29)

Retomando lo anterior, y ya conceptualizada la organizacion como un sistema, y que esta
constituida por subsistemas interdependientes, que se interrelacionan unos con otros. Este
sistema, a su vez, estd en relacion con un suprasistema, enmarcado en un macrosistema. Esa
interrelacion debe estar organizada, y es aqui donde interviene la Comunicacion Institucional,
por ello la pertinencia de hacer mencion de La teoria General de Sistemas (TGS), que surgio
con los trabajos del aleman Ludwig von Bertalanffy, en los afios cincuentas y no busca
solucionar problemas o intentar soluciones préacticas, pero si provocar teorias y formulaciones
conceptuales que pueden crear condiciones de aplicacion en la realidad empirica.

Partiendo de esta idea, se puede decir que el departamento de SAC, es un subsistema de DHL
Express (sistema) y éste al mismo tiempo estd inmerso en un suprasistema en el cual se

encuentra The Deutsche Post, potentado de DHL Express.

Actualmente la comunicacién se ha convertido en uno de los ejes centrales de la organizacion,
ya que por medio de ella existe relacion comunicativa entre empleados y esto finalmente se
refleja en el trato con los clientes. Ademas se puede decir que la comunicacion dentro de DHL
existe y en cuanto a informaciéon también, aqui la cuestion es que abundan ambas y
constantemente cambian reiterandose en carga de trabajo por malos procesos internos de

trabajo.
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2.1.4 La contingencia en DHL. (Teoria contingente)

Como resultado de considerar a las organizaciones como sistemas abiertos, esta teoria
propone que lo que puede hacer “eficiente” a una organizacion puede no hacerlo en otra, ya
que varian aspectos tales como la configuracion de las tareas, las caracteristicas de la gente,
las estructuras de las relaciones interpersonales y los subsistemas ambientales. Burns y
Stalker (1961) sugieren que la configuracion del medio ambiente, su grado de cambio o
estabilidad frente a éste, afecta inevitablemente los sistemas de administracion vy
comunicacion. Para Lawrence y Lossh (1967 ), en sus investigaciones destacan que, las
organizaciones que alcanzan el "exito" son aquellas que logran adaptar sus estructuras en
proporcion a la incertidumbre que existe en su medio ambiente, y esto en la medida que su
personal esta mejor integrado y posee una cantidad considerable de "colaboracion y

comunicacion real" entre todas las personas de los departamentos y entre estos entre si.

Esto nos lleva a entender que DHL durante su trayectoria tanto en el mercado internacional
como nacional, ha tenido que sortear diversas problematicas que han puesto en peligro su
funcionamiento e incluso existencia en determinadas zonas a nivel global. DHL consiente de
los constantes cambios de su entorno ha desarrollado diversos planes de contingencia, apara
asegurar su funcionamiento como dia a dia lo hace. Muestra de ello, particularmente en el
Departamento de SAC, casi siempre se mantiene en contingencia dadas las diversas
incidencias que se presentan durante la jornada laboral, es decir, a este departamento
directamente le impacta el entorno, tales como el cambio climatico, el trafico en las
principales ciudades a nivel global, etc. Un ejemplo tangible fue que la compafiia siguio6
operando el pasado 16 Abril del 2010 en Europa durante el cierre del espacio aéreo en el
continente, al activar sus planes de contingencia, inmediatamente después de la erupcién del
volcan islandes que provocd la cancelacion de todos los vuelos durante varios dias y que

obviamente impactaron en el mercado nacional dada la actividad que se realiza.

En base a lo anterior, se puede decir que en DHL-SAC coexisten distintas corrientes en
cuanto a modelos de comportamiento organizacional que a su vez nos lleva situaciones que
generan una problematica que redunda en diversos tipos de costos, que mas adelante se

desglosaran.
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2.2 Costos en DHL ¢Cuanto cuesta mi organizacion?

Este apartado se enfoca en sefialar los diversos costos que significan para la organizacion los
problemas operativos detectados hasta el momento y ya descritos en el capitulo anterior. En
concreto nos referiremos al proceso de levantamiento de reportes innecesarios (rastreos y/o
recolecciones) dentro del departamento de SAC, que a su vez impactan a otros niveles en

cuanto a costos.

Como podemos deducir, en el mundo de las organizaciones existe una pregunta muy
importante cuya respuesta genera toda clase de opiniones, porque involucra una serie de
factores internos y externos, tangibles e intangibles, econdémicos, sociales, tecnologicos,

productivos, laborales, legales, de mercado y es ¢Cuanto cuesta mi organizacion?.

El objetivo principal de cualquier organizacion, salvo aquellas que no tienen fines de lucro,
(como las instituciones publicas que su objetivo es cumplir con las metas trazadas) es la
generacion de utilidades que permitan maximizar el capital de los socios. Por lo que la
rentabilidad de la misma es el principal indicador para saber si estd cumpliendo con el
objetivo trazado. Sin embargo, la rentabilidad por si sola no nos muestra si la organizacion
estd funcionando de manera dptima, existen otros aspectos que también deben ser tomados en
cuenta para poder evaluar la forma en que la organizacion estd siendo manejada, entre ellos
podemos mencionar: las ventas, las utilidades y los costos de diversa indole que mas adelante

se tocaran.

Las utilidades en DHL representan la diferencia marginal que existe entre los ingresos de la
empresa al ser enfrentados a los egresos que esta incurre por la naturaleza misma de su
operacion. Como se menciono antes, una organizacion debe ser rentable para que sea atractivo

invertir en ella. Si DHL no generara utilidades, entonces no tendria razén de existir.

La principal fuente de ingresos para toda organizacion, en este caso particular de DHL, esta
representada por las ventas que ésta genera. Es importante conocer el comportamiento de las
organizaciones a través del tiempo, buscando de esta manera estimar la forma en que se
comportara en un futuro, esto con el objetivo de poder llevar a cabo el proceso de planeacion
que permita a la empresa operar de una manera efectiva en el presente y poder hacer frente a

las situaciones que se le presenten en un futuro.
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Se denomina costos a los recursos que la empresa invierte para poder generar ingresos y por
lo tanto utilidades. Es importante que la empresa emplee técnicas que permitan monitorear y
controlar (dentro del alcance de sus posibilidades), el comportamiento de los mismos, ya que
de esta manera, se podra contribuir de manera importante a la generacion de mayores

utilidades.

Una importante herramienta utilizada dentro de la contabilidad de costos, es el punto de
equilibrio, el cual es el nivel operativo (de produccidn y ventas) de una empresa en que no se
tienen ni ganancias ni pérdidas, en otras palabras los ingresos son iguales a los egresos. Esto
nos permite conocer cudl serd el nivel de operacion a partir del cual la empresa lograra
obtener utilidades, permitiendo elaborar planes de accién y estrategias para ser aplicadas en

distintos escenarios.

Retomando lo anterior y apoyandonos en la teoria de los actos de Abraham Moles, esta parte
del analisis nos muestra los costos de la accion de la organizacion, aplicandolo en este caso a
DHL, en especifico en el departamento de SAC, que a partir del problema productivo
encontrado anteriormente se pueden calcular los costos, es decir, a una accién determinada se

le calculan costos.

Antes de pasar a la siguiente parte, es importante entender el concepto de accion, por parte de
dos reconocidos autores. Para Moles una accion es el “desplazamiento visible del ser que
modifica su medio ambiente” y para Joan Costa “actuar significa actuar sobre el mundo y
dejar un rastro material y psicoldgico en el entorno de la empresa, incorporando una cierta
cantidad de energia mental y material, donde la misma empresa es la fuente de esa energia”.

(Costa, Joan, 1999. p28).

Moles en su Teoria de los actos, las acciones conllevan gastos de diversas clases y los divide

por su magnitud asi:

v" Microaccién: movimientos de una secuencia de la accién ( abrir un ojo, el otro,
estirarse, bostezar...).

v Miniaccién: accién que involucra un gasto minimo de energia (contestar el teléfono).

<\

Accion: la unidad que posibilita un cambio sensible (caminar, trabajar).
v' Maxiaccién: accion colectiva, energia de varios actores (resolver un conflicto

laboral).
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v" Macroaccion: modifica sustancialmente el entorno (mejorar el nivel de vida, desatar

la guerra).

Para hacer mas claro este apartado, es preciso entender lo que significa el Costo Generalizado
de la Accién (CGA). A. Moles nos dice que el costo de un objeto esta ligado no solo a su
precio, también al esfuerzo y al tiempo que hay que invertir para obtenerlo. (Moles ,
Abraham y Rohmer,1973.p25).

e Costo Energético: energia individual o social.
e Costo Econdmico: precio convencional.
e Costo Temporal: tiempo de espera y oportunidad.

e Costo Sicologico: energia siquica y emocional.

En DHL, en particular en el area de SAC, podemos ver aplicados estos costos de la siguiente

manera:

Dado los amplios procesos de trabajo que se desarrollan en esta area, se requiere de una
constante retroalimentacion y por ende un gran manejo de informacion por parte de los
asesores telefonicos hacia el cliente, sin dejar de lado a los gerentes y supervisores que son los
responsables de distribuirla. Los grandes volimenes de ésta y su constante cambio por
diversos factores tanto internos como externos hacen surgir fallas en los mismos procesos, al
no redactar y canalizar el reporte (rastreo o recoleccion) al area correspondiente provocando
mala informacion, creando falsas expectativas hacia el cliente e impactando a corto plazo en
aperturas de rastreos (requests) innecesarios que como efecto domino acaban saturando de
trabajo al area de CABA, provocando molestia al cliente. En el caso de las recolecciones (pick
up’s), se generan movilizaciones y/o paradas en falso de unidades (camionetas) implicando

costos de cierta indole tales como gasto de combustible y horas hombre, entre otros.
2.2.1 Costo economico de la accion en SAC.

Mediante la informacién obtenida por parte de La Direccion de finanzas y administracion de
DHL, se podra construir el calculo en este rubro. En uno de los archivos electronicos
consultados se precisa el costo generalizado de la apertura de rastreos (request) innecesarios

y recolecciones (pick up’s) mal generadas, es decir, abrir un rastreo genera un costo de $58.06
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pesos moneda nacional en tanto generar un recoleccion tiene un costo de $69.07 pesos en

moneda nacional. Ahora cabe mencionar que se consideraron estos dos aspectos por la

reincidencia de los asesores telefonicos pertenecientes a frontline-SAC, basandose en la hoja

de inspeccion del pasado capitulo 1. Esta nos muestra que en un lapso de 15 dias habiles se

generan 58 rastreos innecesarios y en promedio 108 recolecciones mal generadas (fallidas) a

nivel nacional.
Tabla de numero aproximado de rastreos innecesarios
Accién AL MES2 | MES3 | MES4 | MES5 | MES6 Total
MES 1

Rastreos 116 “ «“ ” “ “ 696
Innecesarios

$-Costo 6,734.96 « « « “ “ =$40,409.76

Tabla de nimero aproximado de recolecciones mal generadas

Accidn ALMES1 | MES2 | MES3 | MES4 | MES5 | Mes 6 Total
Recoleccio

nes mal
generadas 216 =129

$-Costo 14,919.12 “ “ “ “ “ =$89,514.72

A continuacion se muestra la tabla final que demuestra el costo total de ambos costos:
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COSTO TOTAL DEPTO. DE SAC.

Costos de
rastreos
innecesarios _
por semestre $=$40,409.76
Costos de
recolecciones ﬂ
mal
generadas por | $89:514.72
semestre
Total del ﬂ
semestre
= $129,924.48

Como se puede apreciar la dimension de los costos econdmicos son muy altos, considerando

que solamente se estan exponiendo las 2 acciones errdneas a nivel productivo. En este sentido

cabe mencionar que no solo se genera este tipo de costo sino también existe la intervencion de

otros, que en el siguiente apartado se desglosan.

2.2.2 Costos energéticos, temporales y sicologicos en SAC.

CLASIFICACION DE COSTOS DEL DEPARTAMENTO DE SAC.

Accion Problematica

detectada.

Costo temporal

Costo energético

Costo Sicoldgico

Altos voliumenes de

informacién

Tiempo invertido de
busqueda en intranet

(archivos).

Manejo del equipo de
cémputo y/o
levantarse a consultar
supervisor o

compariero.

Agotamiento mental
por manejo del

tiempo de llamada.
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Capacitacion

constante

Ceder tiempo extra
laboral para realizarla
delaz2hrs.

Desplazarse a la sala

correspondiente hasta

F

el otro lado del call

center.

Ver en capacitacion

los mismos temas.

astidio en volver a

Falta de Motivacion

Alargamiento de
Ilamada.

Poca energia en
realizar las tareas

asignadas.

(Desconcentracion)

Poco compromiso
genera hostilidad
hacia el cliente y

viceversa.

Falta de

Quedarse minutos

extras en esperar

Registrar en el

sistema el update

Estrés en persuadir al

cliente de no escalar

supervisores en piso

del asesor al modulo
del supervisor y

viceversa.

actualizacion de actualizaciones y (actualizacion) de el (reclamo
sistemas pérdida de tiempo | llamadas innecesarias 0 queja).
por parte del cliente | por parte del asesor. | Fastidio en el manejo
en volver a llamar (Escribir en la de llamada.
para obtenerla. computadora)
El traslado mismo de | Gasto al caminar y Lidiar con el
Falta de la estacion de trabajo | buscar al supervisor supervisor para

para consulta de caso
0 viceversa para

retroalimentacion.

asesoria, ya que no
siempre estan

disponibles.

Constante cambio
de lugares de
asesores
(‘estaciones de

trabajo)

Tomar tiempo fuera

del horario laboral
para mover las
pertenencias del

asesor a su Iugar

Mover y cargar las
pertenencias del
personal hasta el

nuevo lugar asignado

asignado.

Tension por saber o
estar constantemente
en movimiento sin

razon notificada.

La primer columna es de la accion detectada, que muestra una problematica especifica

generada por los asesores de SAC; La segunda columna muestra el costo temporal de esa

accion, la tercera el energético y finalmente el sicologico.
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Finalmente, se podria concluir sefialando que todo tipo de acto genera un cierto tipo de costo,

no solo a nivel actor que realiza la accion, sino también recae en la organizacion misma.

2.3 Niveles estructurales en DHL-SAC y sus relaciones

El Punto anterior hace referencia a los costos que se generan dentro de los procesos internos
del departamento de SAC, no obstante, para visualizar de mejor manera las discrepancias de
éstos, se tiene que pensar en las reales fuentes de los problemas de la organizacién. Por lo
tanto, es necesario hacer referencia de los siguientes conceptos: Infraestructura, estructura y

superestructura organizacional. Por ende , es necesario precisar cada uno de estos.

La infraestructura son los recursos tecnolégicos y materiales que son indispensables para
llevar a cabo la operatividad de la organizacién. En este aspecto, Marta Harnecker menciona

lo siguiente “corresponde a la estructura o base econdémica con que se cuenta”.

En lo que respecta a la estructura, se puede decir que es la manera en que los procesos se
constituyen para producir ya sea un producto y/o servicio, es decir, la estructura formal.
Replanteado de otra manera y hacerlo mas claro, Harnecker precisa lo siguiente: “Se refiere a
un todo en que los elementos no se yuxtaponen sino que por el contrario, se encuentran

distribuidos en ella seglin una organizacion de conjunto”.

Finalmente la superestructura, que es lo cultural, es decir, la idiosincrasia, las ideas y

representaciones de los actores dentro de la organizacion.

En lo que respecta a DHL-SAC, encontramos que los problemas detectados se encuentran

inmersos en los siguientes niveles:

» La estructura: en este punto, nos encontramos con que los procesos a pesar de estar
establecidos formalmente, no operan en la realidad, dada su complejidad y
desconocimiento, es decir, las tres areas de frontline injieren en el proceso de
levantamiento de reportes, cayendo en un numero significativo de errores, generando

rastreos, recolecciones, quejas y/o reclamos innecesarios que afectan los objetivos de
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SAC. En general, en este sentido, se puede decir que no se respeta tal cual la division

del trabajo como la representa el organigrama en el capitulo 1.

» La superestructura: en este sentido se puede decir que aunque los actores de este
departamento realizan sus actividades correspondientes, en la realidad no se
comunican sus ideas o peticiones a manera de agilizar los procesos de atencion al
cliente con el unico fin de mejorar la calidad en el servicio. Cabe mencionar que en
este aspecto, los gerentes de SAC, no se han tomado el tiempo de ver hacia abajo y
escuchar a sus subordinados con el fin de obtener el conocimiento de dichas

inquietudes, analizarlas y ver su viabilidad al aplicarlas formalmente.

Retomando estos dos aspectos, podemos darnos cuenta que las causas de los altos costos en
todas sus diversificaciones y altos niveles de trabajo en SAC, son causas de la falta de

retroalimentacion por parte de los altos mandos.

2.4 Los Actores en SAC.

Considerar que una organizacién es un grupo y que este grupo estd conformado por dos o
mas personas, se puede decir que DHL cumple este requisito. Ahora partiendo de esta idea, es

inevitable hablar del factor empleado o miembro, requisito indispensable para operar. En las

siguientes lineas se hablara brevemente de este elemento que reside en la organizacion.

Toda agrupacién se basa en un minimo de combinacion de los comportamientos de los actores
involucrados, cada uno de los cuales persigue objetivos diferentes, incluso contradictorios.
Esta combinacion se puede realizar de dos maneras: por la limitacién; la manipulacién
afectiva-ideologica. Ambas partes implican el reconocimiento de relaciones de poder y

dependencia.

En una organizacion, el hombre no es solo “una mano” (taylorismo), ni “un corazon”
(relaciones humanas), es antes que nada un actor autbnomo capaz de calcular y de manipular,
gue se adapta e inventa en funcién de las circunstancias y de los movimientos de los otros.
Por esto, la organizacion no es un conjunto transparente, sino un conjunto de relaciones de

poder e influencia.
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Si admitimos que el actor dispone de autonomia, es un error buscar la explicacion de sus
comportamientos observables, en la I6gica de la organizacion, en sus objetivos, sus funciones
y sus estructuras. Las personas son quienes habitan; por ende mueven y hacen llegar a la
organizacion a sus metas o incluso entorpecer las actividades mismas, por lo cudl es crucial la

manera de seleccionar y habilitar al actor.

Finalmente, en este sentido, se puede ver la importancia de los actores dentro de la

organizacion y su influencia en los procesos de produccion.
2.4.1 Caracteristicas de los actores.

En este sentido, es importante conocer a los miembros del departamento, para eso se
requeriria aplicar la herramienta de Test de personalidad propuesto por Ma. Adriana Ulloa el
cual examina las caracteristicas biograficas de los actores, tales como genero, edad,
habilidades y los rasgos de personalidad. No obstante, por motivos de falta de tiempo y
circunstancias del lugar de trabajo, no se pudo llevar a cabo dicho Test de Personalidad, por lo
que se recurrié a la observacion y asi definir algunos comportamientos, actividades en los

actores.

2.5 Grupos en SAC.

(13

Antes de adentrarnos a este apartado, es necesario comprender el concepto de grupo como
Un conjunto de individuos consientes unos de otros como unidad con fines o intereses
compartidos” (Olmsted,1966:17).

Los grupos formales son los que definen la estructura de la organizacion, mediante ciertas
asignaciones de trabajo en las que se establecen actividades. Dichos grupos son creados a
propoésito de las necesidades de la misma organizacion que determinan ciertas tareas para
ayudar a conseguir sus metas. El tipo mas prevaleciente de grupo formal en la organizacion es
el grupo de mando, el cual incluye al gerente y a sus subordinados. La estructura formal de las
organizaciones consta de una serie de grupos de mando que se entremezclan. Los gerentes
pertenecen a los grupos de mando constituidos por ellos y sus subordinados, y
simultaneamente pertenecen a grupos de mando compuestos de sus colegas y de ejecutivos de

nivel superior.

52



Segun Shermenhorn y otros, (Schermenhom, Huny, Osborn, 2005) un grupo formal esta
oficialmente designado para servir a un proposito organizacional especifico. La organizacion
crea un grupo de este tipo para que desemperfie una tarea especifica, que normalmente implica

el uso de recursos con el fin de crear un producto y/o servicio.

Ademas estos grupos pueden ser permanentes o temporales. Los grupos de trabajo
permanentes, o grupos de mando en la estructura vertical, aparecen en el organigrama de
DHL como departamentos, divisiones o equipos, estos grupos se crean oficialmente con el fin
de desempefiar una funcion especifica continua, en este caso el servicio de atencion a los
clientes. En contraste, los grupos de trabajo temporales son grupos de tarea creados
especificamente para resolver un problema o desempefiar una tarea definida; se deshacen una

vez que el propdsito asignado se ha cumplido.

Por otra parte Gibson y otros (Gibson, Ivancevich y Donnely, 1998) sefialan que las
necesidades y los procesos organizativos de las empresas tienden a la formacion de dos tipos
de grupos formales: los de mando y los de tarea. Los primeros estan formados por los
subordinados que reportan a un determinado supervisor. La relacién de autoridad entre un jefe
de departamento y los supervisores o entre el jefe y sus subordinados son ejemplo de este
grupo jerarquico. Mientras que los segundos son aquellos en que los empleados trabajan

juntos para completar una tarea o un proyecto
Partiendo de esta primicia, se procedera a la identificacion de los grupos existentes en SAC:

El primero es Frontline, del cual se desglosan las areas de Servicios y productos;

recolecciones (Pick Up’s) y rastreo (tracking).

El segundo es Backline, el cual se conforma del area de Quejas y Reclamaciones; Cuentas

preferenciales (PAC) y seguimiento de Caso (Callback).

2.6 Audicom-Diagndstico de los Procesos Comunicativos en SAC.

Para esta parte es necesario retomar parte de los procesos comunicativos e Identificar el

impacto que la comunicacion formal tiene en los procesos productivos de la organizacion.
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Ademas tener en cuenta los flujos de comunicacion interna, (descendente, ascendente,
horizontal, transversal o circular) para comprender de mejor manera que tanto discrepan de un
actor al otro, en este caso se consideraron 2 partes, los asesores telefonicos (subordinados) y

jefes (gerentes y supervisores).

A continuacion se presenta una herramienta que nos acerca al diagnostico del clima
comunicativo de una organizacion, enfocada a ciertas discrepancias entre lo que el emisor del
mensaje piensa estar comunicando y lo que los receptores perciben. No estd de mas hacer
mencién que un pionero de este acercamiento fue, George Odiorne quien dispuso una
auditoria de comunicacion denominada, medida de discrepancia, con el propdsito de medir la
exactitud del manejo comunicativo y el grado de aceptacion de sus empleados. (Timm,1986:
14).

Dando seguimiento al procedimiento metddico elaborado por Paul Timm, se optd por la
técnica de “Clima Organizacional” que se orienta a la medida de discrepancia de opiniones,
tomando como base los problemas medidos en SAC, con el fin de conocer la falta de
informacion (retroalimentacion) en las diversas areas del departamento, a manera de conocer

todo el proceso de principio a fin.

El universo y su muestra aplicada

En primer lugar, se procedio a la recoleccion de datos, es decir, se aplico un cuestionario a 79
miembros de un total de 100 que integran en su totalidad el departamento de SAC. La
muestra de 79, fue considerada, basandose en la escala propuesta en el libro “La Metodologia
de la encuesta” de Heriberto Lopez Romo. También es importante mencionar que la cantidad

de subordinados encuestados fue de 71 y 8 jefes.
Como segundo paso, se ordend la informacion en una tabla (tabla 1) con el fin de clasificarla,

evaluarla y cruzar la opinion de los jefes con sus subordinados. A continuacion se muestra el

cuestionario aplicado:
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CUESTIONARIO DE ESCALA PREFERENCIAL DE COMUNICACION

Instrucciones para el Empleado.

A continuacidn le presentamos 35 afirmaciones sobre la comunicacidn interna en esta area de la compafiia. Lea
cuidadosamente cada afirmacién y marque el nimero de opcidn que mejor describa su opinién acerca de esa
informacién. En todos los casos recuerde que:

1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo

de tal manera que si su desacuerdo fuera fuerte en el siguiente enunciado se marcaria asi:

1.-La cantidad de comunicacion entre supervisor y subordinados es mas importante que la calidad de ésta

1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo | desacuerdo | Sinopinion | De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo

No hay limite de tiempo, no hay preguntas correctas o incorrectas, la Unica respuesta correcta es su honesta
opinién. Aseglrese de marcar una respuesta por cada enunciado; si desea hacer algiin comentario puede hacerlo
en la parte posterior de la hoja.

Instrucciones para los supervisores

Las instrucciones son similares a las usadas para los empleados, excepto que en este caso, se debera marcar el
namero que indique, no su opinidn personal, sino la opinién que usted crea que daré la mayoria de los empleados
bajo sus érdenes. Por ejemplo, si usted cree que la mayoria de los empleados opinaran que estan fuertemente de
acuerdo con la siguiente afirmacion entonces la marcaré asi:

1. La comunicacién no es uno de los aspectos mas importantes para lograr un trabajo en equipo.

1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo | desacuerdo | Sinopinién | De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo

A continuacion el cuestionario. Marque una respuesta por enunciado y los comentarios adicionales que considere

atras de la hoja.
INICIO

1.- El fracaso de la informacién a los empleados acerca de las politicas, logros y planes futuros de DHL es
una evidencia de la falta de aprecio y valoracién hacia el empleado.

1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
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2.-Esta compaiiia 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
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

3.-Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores de SAC acerca de cualquier
problema de empleo de la compafiia.

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

4. La mejor manera de comunicacion entre gerencia y empleados es a través de los diversos modos de
comunicacion informal

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

5. La gerencia de SAC deberia comunicar a los empleados Unicamente aquellos asuntos pertinentes a su

trabajo.
1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo

6. En el momento en que se tomen decisiones por parte de la gerencia de SAC deberan ser comunicadas a

los empleados afectados antes de realizar cualquier accion para llevar a cabo tales decisiones.

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

7. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar cualquier decisién que

afecte su empleo o intereses.

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

8. DHL debe reconocer la importancia de mantener un flujo de comunicacion mutua entre empleados y

gerencia.
1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
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9. La gerencia de SAC deberia dar seria y pronta atencién a cada queja o sugerencia hecha por los

empleados.
1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
10. Los empleados deberian ser informados de problemas en su propio ambiente de trabajo.
1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo

11. Cuando la gerencia de SAC informa de cambios en las politicas, es importante que también informe el
porqué de tales cambios.

1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
12. Los empleados bien informados serdn mas cooperativos y trabajardn mejor en equipo.
1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo

13. Los empleados deberian tener informacién sobre utilidades, estdndares de ganancia y estado

financiero de DHL.
1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo

14. Es obligacion del supervisor de SAC solicitar y escuchar los puntos de vista de aquéllos a quienes

supervisa.
1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
15. La comunicacion es parte integral del trabajo, asi como responsabilidad del empleado.
1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
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16. Los miembros de determinado grupo afectado, deberian ser informados de asuntos que les conciernen

antes de que tal informacion se dé al resto de la compafiia..

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

17. La gerencia de SAC deberia dar informacién completa acerca de la planeacion general y especifica
tanto de corto como de mediano y largo plazos.

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

18. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a los miembros del
departamento de personal (RH).

1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
19. Los empleados deben ser informados de cuando las cosas marchan bien o mal en DHL...
1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo

20. Debe haber informacién de los avances sobre cualquier cambio de politicas, equipos, précticas,
organizacion o facilidades.

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

21. El mejoramiento en el trabajo personal esta influido por el grado en que el empleado entiende, acepta
y apoya las acciones tomadas por la gerencia de SAC.

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

22. El empleado debe tener completa informacion de sus percepciones y salarios y de como son calculados.

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

58



23. La efectividad en la comunicaciéon interna puede reducir costos, mejorar productos y servicios,
incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de

operacion.
1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo

24, La gerencia de SAC deberia comunicar a los empleados todos los asuntos que involucran a la empresa,

que afectan al empleo y a su imagen publica.

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

25. Los empleados deberian tener una informacién continua acerca del proceso de la produccion en la

empresa.
1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo

26. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberdn ser informados de las razones de ese

rechazo.
1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo

27. Cada empleado tiene derecho a expresar su opinion, el derecho a rectificar sus posturas y el derecho

de apelacion.

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

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

sobre la oficina y/o area ¢deberia sentirse libre de hacerlo?.

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

29. Los empleados deberian sentirse libres de discutir con sus supervisores de SAC acerca de cualquier
asunto problematico que afecta sus relaciones laborales

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo
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30. La mayoria de los empleados quieren saber mas acerca de la compafiia de la cual forman parte.

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

31. DHL tiene la obligacién de establecer canales de comun

icacion en el trabajo para sus empleados.

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

32. Los empleados deberian tomar parte en la elaboracién y discusion de los objetivos de la empresa para

obtener ganancias y utilidades.

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

33. La difusion informativa y noticiosa en DHL es indispensable para construir un sentimiento de
participacion en los empleados.

1
En muy
fuerte
desacuerdo

2
En fuerte
desacuerdo

3
En
desacuerdo

4

Sin opinién

5

De acuerdo

6
En fuerte
acuerdo

7
En muy
fuerte
acuerdo

34. La participacion activa de todos los empleados es esencial para el éxito de la comunicacién interna en

DHL.
1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo
35. Los empleados deben estar bien informados de los productos y servicios de DHL.
1 2 3 4 5 6 7
En muy En fuerte En En fuerte En muy
fuerte desacuerdo desacuerdo Sin opinién De acuerdo acuerdo fuerte
desacuerdo acuerdo

Ya aplicado dicho cuestionario a los miembros de SAC, tanto a jefes como a subordinados, se

ordenaron los datos de acuerdo a una tabla que contiene la siguiente informacion:

» En lo que respecta a la columna 1, el promedio se calculé tomando la cantidad de

afirmaciones entre el total de los cuestionarios aplicados.

» En columna 2, el promedio del gerente y supervisores corresponde a ocho datos

debido a que fue aplicado a ocho personas.
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» Enlacolumna 3, se muestra la diferencia entre columna 1y 2.

» La columna 4, muestra la unidad de error, que se establecié en base a la siguiente

tabla.
Rango: Unidad de error
De 00 a.99 0
De1a1.99 1
De2a2.99 2
De 3a3.99 3
De 4a4.99 4

» El error adicional, en todos los casos se suma la cantidad de uno a la mitad de error y
se ingresa en columna 5.

» La columna 6, contiene el promedio del error y se calcula sumando las columnas 4 y
5.

El siguiente cuadro muestra los resultados de dicha Auditoria Comunicativa aplicada a los

miembros del departamento de SAC.

TABLA 1 DE RESULTADOS DE EVALUACION DE LA ESCALA PREFERENCIAL
DE COMUNICACION

Columna 1 2 3 4 5 6
PROMEDIO
DEL GERENTE
PROMEDIO Y UNIDAD

NUMERO DE DEL SUPERVISORES DE ERROR PROMEDIO
AFIRMACION | PERSONAL DE SAC DIFERENCIA| ERROR |ADICIONAL | DE ERROR

1 4.77 3 1.77 1 2 3

2 5.02 4 1.02 1 2 3

3 5.7 5 0.7 0 1 1

4 3.7 6 -2.3 2 3 5

5 3.3 5 -1.7 1 2 3

6 4.78 7 -2.22 2 3 5

7 5.3 4 1.3 1 2 3

8 3.53 5 -1.47 1 2 3

9 4.32 7 -2.68 2 3 5

10 5.5 6 -0.5 0 1 1

D
s




11 6.16 6 0.16 0 1 1
12 5.78 6 -0.22 0 1 1
13 6.08 7 -0.92 0 1 1
14 5.3 6 -0.7 0 1 1
15 3.35 6 -2.65 2 3 5
16 5.43 6 -0.57 0 1 1
17 5.64 7 -1.36 1 2 3
18 5.46 7 -1.54 1 2 3
19 5.36 6 -0.64 0 1 1
20 5.29 6 -0.71 0 1 1
21 5.35 6 -0.65 0 1 1
22 6.04 7 -0.96 0 1 1
23 5.63 6 -0.37 0 1 1
24 5.35 6 -0.65 0 1 1
25 5.6 6 -0.4 0 1 1
26 5.53 7 -1.47 1 2 3
27 5.43 6 -0.57 0 1 1
28 5.28 4 1.28 1 2 3
29 5.5 6 -0.5 0 1 1
30 4.71 6 -1.29 1 2 3
31 5.19 7 -1.81 1 2 3
32 5.14 7 -1.86 1 2 3
33 5.02 6 -0.98 0 1 1
34 5.73 7 -1.27 1 2 3
35 6.19 6 0.19 0 1 1

Interpretacion tabla numero 1: muestra la discrepancia que existe entre los jefes y
subordinados referentes a la postura que mantienen de las diversas situaciones

comunicacionales que se generan dentro del Departamento de SAC.

Interpretacion tabla namero 2: el porcentaje de error fue de 48.57 % ya que de 35
preguntas 17 fueron afirmativas y obtuvieron arriba de tres puntos, lo que indica un alto grado
de discrepancia entre jefe y dependientes. A continuacion se muestra la ordenacion de las
afirmaciones por intensidad y tema a manera de entender claramente la discrepancia entre

éstos.
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TABLA 2 DE RESULTADOS DE MAYOR A MENOR INTENSIDAD

PROMEDIO
NUMERO DEL
DE PROMEDIO | GERENTE Y UNIDAD | ERROR | PROMED
AFIRMACI DEL SUPERVISOR | DIFEREN DE ADICION 10 DE

ON PERSONAL | ESDE SAC CIA ERROR AL ERROR
4 3.7 6 -2.3 2 3 5

6 4.78 7 -2.22 2 3 5

9 4.32 7 -2.68 2 3 5
15 3.35 6 -2.65 2 3 5

1 4.77 3 1.77 1 2 3

2 5.02 4 1.02 1 2 3

5 3.3 5 -1.7 1 2 3

7 5.3 4 1.3 1 2 3

8 3.53 5 -1.47 1 2 3
17 5.64 7 -1.36 1 2 3
18 5.46 7 -1.54 1 2 3
26 5.53 7 -1.47 1 2 3
28 5.28 4 1.28 1 2 3
30 4.71 6 -1.29 1 2 3
31 5.19 7 -1.81 1 2 3
32 5.14 7 -1.86 1 2 3
34 5.73 7 -1.27 1 2 3

Las siguientes lineas con afirmaciones tiene relacion con la tabla anterior.

Tomar en cuenta los puntos de vista del personal

(1) 4.- La mejor manera de comunicacion entre gerencia y empleados es a través de los

diversos modos de comunicacion informal.

(2) 6.-En el momento en que se tomen decisiones por parte de la gerencia de SAC

deberan ser comunicadas a los empleados afectados antes de realizar cualquier

accion para llevar a cabo tales decisiones.
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(3) 9.- La gerencia de SAC deberia dar seria y pronta atencion a cada queja o

sugerencia hecha por los empleados.

(4) 15.- La comunicacion es parte integral del trabajo, asi como responsabilidad del
empleado.

(5) 1.-El fracaso de la informacion a los empleados acerca de las politicas, logros y
planes futuros de DHL es una evidencia de la falta de aprecio y valoracion hacia el

empleado.

(6) 2.- Esta compafiia 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.

(7) 5.-La gerencia de SAC deberia comunicar a los empleados Unicamente aquellos

asuntos pertinentes a su trabajo.

(8) 7.-Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar

cualquier decision que afecte su empleo o intereses.

(9) 8.- DHL debe reconocer la importancia de mantener un flujo de comunicacion

mutua entre empleados y gerencia.

(10) 17.- La gerencia de SAC deberia dar informacion completa acerca de la

planeacion general y especifica tanto de corto como de mediano y largo plazos.

(11) 18.-El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier

momento a los miembros del departamento de personal (RH).

(12) 26. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser informados

de las razones de ese rechazo.
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(13) 28.- Si se presenta un problema en el que un empleado quisiese intervenir
tomando la responsabilidad sobre la oficina y/o area ;deberia sentirse libre de

hacerlo?

(14) 30.- La mayoria de los empleados quieren saber més acerca de la compafiia de

la cual forman parte.

(15) 31.- DHL tiene la obligacion de establecer canales de comunicacion en el

trabajo para sus empleados.

(16) 32.- Los empleados deberian tomar parte en la elaboracion y discusion de

los objetivos de la empresa para obtener ganancias y utilidades.

(17) 34.- La participacion activa de todos los empleados es esencial para el éxito

de la comunicacion interna en DHL.

En base a los temas que se mencionan en las respuestas afirmativas del cuestionario, éstas
manifiestan la necesidad de los miembros de tener constante contacto para mantenerlos
informados sobre las decisiones que toman los mandos altos o medios del area y asi lograr la

retroalimentacion.

Como primer punto y de acuerdo a la categorizacion pasada, se puede decir que quien obtuvo
la mayor cantidad con cinco, reconocen la importancia de que la gerencia del SAC tenga una
constante comunicacion efectiva con los subordinados y viceversa. Es importante mencionar
que la discrepancia es que el gerente no coincide en nada con los trabajadores a su cargo, ya
que se resiste a reconocer la comunicacion como medio de integracion. En segundo lugar, los
empleados de SAC, piensan que para comunicarse de una manera clara y directa, es necesario
aplicar la comunicacion informal pues ésta les hace sentir mayor libertad al expresar sus

posturas en relacién con actividad laboral.
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2.7 Hallazgos:

Retomando lo proyectado en los apartados anteriores de este capitulo, se puede decir que las
organizaciones son distintas por naturaleza e interactian dinamicamente. En este mismo
sentido, se puede decir que esta Organizacion entra en una dinamica de constante cambio para
permanecer y a su vez se torna compleja y contradictoria al integrar el factor humano

(hombre), como parte elemental de su existir.

A este respecto, y a partir de los datos recopilados y observados en los anteriores apartados,

se pudieron determinar los siguientes aspectos:

DHL-SAC, se ve inmerso en una direccion que aplica varios modelos administrativos y
comunicativos, con los que trabaja a diario y que finalmente se reflejada en su problematica
detectada. Es una empresa compleja y contradictoria que trata de permanecer en una direccion
determinada pero en su andar y que dada su actividad laboral de mensajeria sufre de

contingencias a diario.

En cuanto a los miembros que habitan SAC, se pudo apreciar un universo de ideas que
coexisten pero contraponiéndose en su mayoria con el resto y que de una u otra manera se

ven reflejadas dentro de las actividades laborales.

Otro aspecto de relevancia dentro de la problemética detectada entre los subordinados y jefes
inmediatos es la comunicacion, pues se pudo notar que es minima y mala, dado que éstos
ultimos no la procuran y la dan por hecha de manera natural. Y en lo que respecta a la
informacién, se detectdé que es insuficiente, ya que hay miembros que la reciben de una

manera limitada o distorsionada a como se emitié en origen.

DHL, a pesar de ser una organizacion funcional resulta ser muy costosa operativamente y no

solo econdmicamente hablando sino energética y sicoldgicamente.

Es importante reconocer que la estructura de una determinada organizacion es elemental

pues es la que ordena, da coherencia y estabilidad finalmente, a pesar de la integracion del
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hombre. Esto nos lleva a reflexionar sobre la importancia del sujeto como ser pensante y

actuante y que por naturaleza es distinto uno de otro.
Por otra parte, pero en la misma direccion, el siguiente capitulo a través de la metodologia

cualitativa, permitird complementar este apartado del diagnéstico para indagar el pensar y

sentir del individuo respecto a la organizacion misma, las representaciones.
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CAPITULO 3

La Complejidad y las Representaciones en SAC



CAPITULO 3

En éste capitulo se aplicd un andlisis de caréacter cualitativo, con el objetivo de diagnosticar
los problemas a nivel comunicativo ligado a el problema productivo ya focalizado en el
capitulo 1, con el fin de complementar este diagndstico y asi mismo lograr comprender de
mejor manera nuestra organizacion. En este presente apartado, la investigacion, retoma al
individuo que conforma a DHL, como parte fundamental de si misma y que a su vez éste
tiene solicitudes que expresa mediante discursos y representaciones que la organizacion debe
percibir para llegar a estrategias que posibilitan el cambio y mantener a los miembros o
hacer sentirlos estables.

Por otra parte, también se decidid aplicar la metodologia cualitativa, para ser especificos, el
grupo de discusion a manera de obtener los diversos discursos e intereses personales que

tienen los actores en comun con la organizacion.

3 Un concepto de complejidad

Esta nace como resultado de las eternas e incesantes interrelaciones entre las personas y de
éstas con los sub sistemas sociales de los que son parte, y de los que no son parte, pero que
tienen sus limites dentro del espacio en el cual esta persona se desarrolla.

La complejidad del comportamiento de las personas, provoca que cualquier organizacion que
ellos creen se comporte, en consecuencia, de esa misma forma compleja y que el mismo
ambiente, desde el que se generan los estimulos que provocan un determinado
comportamiento y desde donde nace la complejidad para las decisiones, sea por esencia
complejo. “Llamamos complejo a un sistema que puede tomar a lo menos dos estados que
sean compatibles con su estructura. Pero en todo caso, la estructura sistemica excluye mas
estados que los que el entorno del sistema puede tomar: de ahi que se pueda también decir que

el entorno es siempre mas complejo que un sistema.
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3.1 Deteccidén de la Problematica en SAC

En este apartado de la investigacion, se retoma el problema comunicativo vinculado a los
problemas productivos ya destacados en el capitulo 2, con el fin de encontrar conflictos
internos que recaen en el nivel personal y que llevan a reincidir en ésta problematica en SAC
a fin de intervenir y mermar dicho circulo vicioso.

Los problemas a tratar son la falta de retroalimentacion (feedback); los altos costos

econdmicos en la apertura de rastreos innecesarios y recolecciones mal generadas (fallidas).

3.1.1 Falta de retroalimentacion (feedback).

La frecuencia y el volumen del flujo de mensajes esta determinado no sélo por factores
estructurales, sino que estan mediados por factores psicoldgicos, es decir, la situacién interna
del departamento de SAC da origen a comunicaciones defensivas, en las cuales los asesores

evitan el feedback, distorsionan la informacion, crean rumores, etc.

Las barreras que obstaculizan el flujo de informacion pueden generarse por la sobrecarga de
mensajes (e-mails por ejemplo), o la escasez de informacion, la incertidumbre del proceso de
decision, accién o en la misma transmision. La sobrecarga de mensajes, por ejemplo, produce

respuestas fuera de plazo, omisiones, errores, descuidos y/o filtrado de mensajes.

El feedback ascendente y descendente es fundamental en el funcionamiento de la
comunicacion en DHL, en especifico en el departamento de SAC; es decir, si no funciona,
produciendo efectos negativos: falta de eficiencia en la comunicacidon que produce ruidos,
retarda las correcciones o modificacion de decisiones sobre la marcha en los procesos,
incremento del numero de errores (rastreos y/o recolecciones mal generadas), reduccion de la
productividad y de la satisfaccion, surgimiento de barreras, distorsiones y rumores. Muchas
veces los logros se asocian con los incrementos en los intercambios de mensajes

(comunicacion fluida) y los fracasos con su disminucion.
La falta de coordinacion, informacion y de claridad en los mensajes se traducen en “ruidos”

que dificultan el desarrollo de las tareas. La utilizacion de practicas comunicativas basadas en

la “retroalimentacion en el desempefio”, permite que cada uno de los trabajadores conozca
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qué opinan sus superiores sobre su desempefio y de este modo realizar ajustes en su tarea que

le permitan lograr los objetivos de su area.

La ausencia de Feedback continua por parte de los supervisores indica o da a entender a los
asesores (subordinados) del departamento que nadie los conduce, que no se les entiende, en
pocas palabras, que no son importantes, y por ende la falta de compromiso individual con las

metas de la empresa (desmotivacion).

La desmotivacion repercute negativamente en el rendimiento laboral de ésta area y en el
cumplimiento de los objetivos, como asi también los factores que llevan a las personas a bajar

en su rendimiento laboral.

Cada persona tiene una forma muy diferente de asimilar las diferentes situaciones (positivas y

negativas) que le ocurren en su vida profesional.

Lo més preocupante para las organizaciones y en lo particular para ésta, DHL, hoy en dia

tiene que ser la desmotivacion del personal que tiene trabajando para ella.

El asesor de SAC, acaba desmotivado por falta de reconocimiento de su trabajo, por falta de
comunicacion interna, por falta de organizacion interna, por tener unos superiores ineficaces,

por carga de trabajo, por no tener un ascenso profesional acorde al trabajo efectuado.

Normalmente, la direccion de SAC, se da cuenta de la importancia de algunos individuos del

departamento, cuando esos profesionales han decidido abandonar su puesto de trabajo.
3.1.2 El problema productivo (costos innecesarios)

La eleccion de dicho problema se baso por ser el origen de los costos econdmicos del
departamento ya descritos en el capitulo 2, es decir, éste genera poca preparacion y falta de
informacién en la aplicacion de procesos de trabajo (apertura innecesaria de rastreos y/o
recolecciones fallidas), generando un costo total aproximado de $64,962.24 sesenta y cuatro

mil, novecientos sesenta y dos pesos con veinticuatro centavos mexicanos por semestre.
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3.1.3 Lacarga de la complejidad detras de DHL

Niklas Luhmann nos dice que los actores forman parte de un sistema complejo. Segln su
teoria, ésta reconoce a la teoria de sistemas y la misma sociologia lo toma como objeto de
estudio. Como herramienta toma a la observacion con cierta complejidad para determinar su
objeto de estudio. También nos dice que el orden social se encuentra sometido a este
principio. Hasta hoy dia la sociologia ha estado aferrada al materialidad o al individuo en

cuanto a sus acciones; por eso se vincula al hecho de observar las situaciones anteriores.

Sin embargo, cabe mencionar que el individuo es parte de la sociedad y no puede ser el origen
el que dependa de un sistema siquico. Ello causaria problemas en las acciones y por lo tanto
en los esquemas de interpretacion, pues al depender del sentido que se le da de acuerdo a los
elementos sicoldgicos externos de una misma accion. Estas pueden ser motivaciones, los
valores y las determinaciones ilogicas no especificas. Para Luhmann, este elemento
importante es la misma comunicacion ya que reconoce por lo menos dos conciencias que

pueden interactuar comunicandose Yy participando s6lo como proceso siquico, organico.

Todo lo que se observa como sistema, lo distingue en su entorno bajo la forma de
comunicacion. La complejidad del mismo entorno de la sociedad es reducida a la complejidad
del sistema al actualizarse comunicacion acerca de cualquier cosa. Esto es porque todo puede
ser tema de comunicacion inclusive la comunicaciéon misma. La comunicacion genera
redundancias per se y con ello lograr la reproduccién de la sociedad. Por lo anterior, se puede
decir que la comunicacion es, en ultima instancia, el reajuste selectivo de perspectivas
comunicativas que conforman una estructura del sistema: la comunicacion se produce siempre
con referencia a si misma. La comunicacion es el Unico componente que participa en su

propia produccion, tanto asi que se puede decir, que es un sistema autopoiético.

Segun Luhmann, debemos ver o percibir a la comunicacion como una accién que genera una
diferencia, en este caso, entre la produccion de una informacion y la atribucidn de la intencion
de comunicarla. Por eso podemos decir que la comunicacion se puede actualizar cuando es
concebida, la diferencia entre una informacion que se ha producido y las razones que se

tienen para notificar de dicha informacion.
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La teoria de Habermas

Habermas propone un modelo que permite analizar la sociedad como dos formas de
racionalidad que estan en juego simultaneamente : la racionalidad sustantiva del mundo de la
vida y la racionalidad formal del sistema, pero donde el mundo de la vida representa una
perspectiva interna como el punto de vista de los sujetos que actlan sobre la sociedad,
mientras que el Sistema representa la perspectiva externa, como la estructura sistémica

(la racionalidad técnica, burocratizada-weberiana, de las instituciones).

Habermas estudia a la sociedad como un conglomerado de sistemas complejos, estructurados,
donde el actor desaparece transformado en procesos (sistema-racional-burocratico), y por otro
lado, también incluye el analisis sociolégico que da primacia al actor, como creador
inteligente, pero a la vez sumergido en la subjetividad de los significados del mundo vital. Por
otra parte define al trabajo como una accién medio-fin que para conseguir tal o cual fin, ha de

utilizar estos y no otros medios.

En cuanto a la disputa sobre la técnica, Habermas se interesa especialmente por el proceso
histérico. La interpretacion de la técnica descansa en que el hombre tiene atin en sus manos la
direccién del progreso técnico y ve en éste, la posibilidad de la libertad subjetiva: posibilidad

de darle un sentido a la historia, pues de suyo carece de sentido.

La Socializacién como condicion de la Identidad

La accién comunicativa, como parte de la accion social, colabora en los tres procesos que
conforman la socializacion:

1. Recepcion y reproduccion cultural.

2. Integracidn social.

3. Desarrollo de la personalidad y de la identidad personal.
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Por otra parte, se puede decir que el individuo habita en tres mundos, objetivo, social y
subjetivo, los cuales forman los postulados existentes de la accion comunicativa. Pero estos
tres mundos se hallan recortados y sobrepasados por un &mbito superior mas general y basico
que comprende el conjunto de situaciones de la realidad de cada uno : el mundo de la vida.
El forma la parte cognitiva y marca desde que el individuo accede a los distintos &ambitos de la
realidad; es el marco y lugar donde se realiza la accion comunicativa. (Vargas-Mendoza:
2006).

La subjetividad en los individuos

Como parte complementaria de esta investigacion, es necesario apegarnos a un escrutinio
tedrico que robustezca las bases para la aplicacion de un estudio metodolégico que nos

permita entender lo complejo del ser humano que habita la organizacion en cuestion.

Es importante conceptualizar al inicio de esta reflexion el concepto de subjetividad, ya que

nos ayudara a comprender mejor esta parte.

La subjetividad humana y la urgencia de profundizarla y aclararla con un retorno a si misma,
el reconocimiento de la relacion del hombre con el mundo y la necesidad de devolverla a
favor del hombre, se convierten en la filosofia de Descartes en los términos de un nuevo
problema en el cual estdn implicados conjuntamente el hombre como sujeto y el
mundo objetivo (Avila, 2007).

El problema que domina toda la especulacién de Descartes, es el del hombre Descartes. “Mi
finalidad, dice Descartes, no es la de ensefiar el método que cada uno debe seguir para
conducir rectamente su razon, sino solamente hacer ver de qué manera he procurado conducir

la mia".

Por otro lado, Kant, ve al sujeto como condicion de todo conocimiento de objetos y, por
tanto, de toda experiencia posible. El sujeto o yo trascendental kantiano es el que "impone"
sus estructuras a priori al material sensible recibido y constituye el objeto de conocimiento, ya
que las condiciones a priori que hacen posible la experiencia de objetos son las mismas que
hacen posible los objetos de la experiencia. En sintesis, para Kant el sujeto es activo en el
sentido de que influye en lo conocido a partir de sus estructuras apridricas y de los procesos

que en ellas descansan (el sujeto construye, al menos en parte, el objeto).
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Otro aspecto trascendente que ayuda a entender al sujeto inmerso en la organizacion, son las
representaciones, que Mario A. Revilla define como “ideas formadas acerca del mundo” y
“modelos estructurados y estructurantes tanto de las percepciones y expresiones, como de
interacciones y manipulaciones de objetos. “Son modelos que proponen determinadas
maneras de ver, de interpretar y de valorar a la organizacion social y lo que en ella acontece,
generan una manera legitima, eficaz y confiable de apropiarse simbolicamente de la

organizacion social”. (Revilla, 2001).

Las Representaciones Sociales.

Preguntarse sobre el término que refiere un contenido, remite a cuestionarse el problema de la
"aprehension de la realidad"” a partir de la operacion de "nombrar” la realidad. En la evolucion
de la cultura y en la evolucion del nifio, puede apreciarse un momento crucial: es el momento
en que la realidad comienza a ser controlada sin que sea necesario tenerla enfrente. (Piaget, J.
1977).

Determinada parte de la realidad, podemos hacerla nuestra, si después de establecer contacto
con ella, podemos excluir de ella sustituyéndola por una representacion. Esta representacion

de la realidad es una reconstruccién o una recreacién de nuestra relacion con la realidad.

Podriamos pensar que la elaboracidn de representaciones se presupone asi, en la conducta de
todos aquellos seres vivos dotados de capacidad e iniciativa de aprendizaje. Cuando poseemos
un modelo de la realidad o una representacion de la misma, podemos ademas operar
cognitivamente sobre ella 0 imaginarnos posteriores contactos con ella, sin que esté presente;
podemos establecer estrategias de accién sobre la realidad, incluso imaginarnos otras

realidades y nuestras relaciones con ellas, en ausencia de ellas.

Por eso en las representaciones mentales que el individuo tiene de su vida y de la vida de los
demas, el acontecer social y material, que son producto de datos que se han obtenido de
experiencias personales e intransferibles, juegan un papel importante los datos obtenidos a

través de las comunicaciones en que él participa.

Por otro lado, podemos pensar que tanto las representaciones individuales como las

representaciones sociales son imposibles sin comunicacion, es decir se completan y
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componen por la via de la mediacion comunicativa segin nos indica la revista electrénica
Razon y Palabra en su nim.12. La reproduccion de representaciones a que contribuye la
comunicacion, es la que estimula cambios de identidad en los sujetos y en los objetos de
conocimiento. La légica establecida por sujetos y objetos se construye a través de la Historia,
por lo que la comprension de lo verdadero es el resultado de la propia actividad por la que
sujetos y objetos se transforman a medida que los modelos de representacion ordenan la

practica por la que los sujetos someten a los objetos a sus fines.

3.1.4 La actividad mediadora de la comunicacion en la organizacion

En este punto se puede decir que el ser vivo se ajusta a su medio cuando puede controlar sus
acciones intercalandolas entre €l y su entorno para garantizar su supervivencia. Es decir, esta
adaptacion le permite prever los cambios que pueda sufrir el entorno mismo. La actividad de
mediacion entre el cambio del entorno y la conciencia del sujeto, puede formarse no sélo por
la actividad escrutadora del sujeto, sino también por el concurso de otros sujetos

identificables que le proveen informacion acerca de ese cambio.

La comunicacion vista como actividad mediadora conoce aqui su origen: por la intervencion
de procesos de comunicacion, o de intercambio de informacion entre actores de la
comunicacion, mediando entre el acontecer del entorno y los humanos. Si la comunicacion se
produce en entornos sociales -ajustandose a normas de procedimiento institucionalmente
legitimadas - proporciona un sentido social a la mediacion: los agentes sociales (sean grupos o
instituciones) que procuran informacion sobre los acontecimientos del entorno, se terminan
institucionalizando para la produccion social de comunicacion. Las Representaciones Sociales

son entonces producto social de la comunicacion.

Manuel Martin Serrano dice acerca de la mision de los profesionales y los medios de

comunicacion:

"El proceso social de comunicacion se realiza en Gltima instancia para intercalar un repertorio
de datos entre el cambio del entorno y la conciencia del cambio. Este esfuerzo tiene una

justificacion institucional: la comunidad trata de conseguir con el recurso de la mediacion
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comunicativa un cierto consenso en las representaciones del mundo que elaboran los distintos

miembros del grupo™ (Serrano, 1986).

La actividad mediadora, si se realiza desde los medios de comunicacion de masas y/o desde
las profesiones de la comunicacién al servicio de grupos y organizaciones, procura la

integracién y el consenso, en su sentido etimoldgico de "acuerdo de sentido™.
Un modelo corporativo de la mediacion en comunicacion.

Un sistema significa una construccion tedrica que representa un conjunto de fenémenos con
caracteristicas estables, pero que de acuerdo a dindmicas especificas pueden generar
transformaciones o cambios. Un sistema, como el de la comunicacién, posee elementos
diferenciados que se definen por su pertenencia, funcionalidad, posicion estructural y
relaciones con otros elementos del sistema. Las relaciones o conexién que los componentes de
un sistema mantienen entre si es un requisito del analisis sistémico, porque en todo sistema
existe una coherencia interna proporcionada por la organizacion de sus componentes. Una
modificacion de un componente puede ocasionar cambios en el resto de los componentes
(como la recodificacion que se ha manifestado tras la aplicacion de otros instrumentos

tecnoldgicos de la comunicacion de masas).

Como sistema, en el modelo matemético informacional de Shannon y Weaber la
comunicacion podria ser un sistema cerrado en donde no se tienen en cuenta sus relaciones
con el entorno; en los sistemas biologicos y cibernéticos podria ser semiabierto ya que se
tienen en cuenta los posibles efectos del entorno y viceversa; un sistema abierto, como el
sistema de comunicacion se encuentra indudablemente abierto al cambio historico. El sistema
de comunicacion esta abierto a entornos diversos: podemos reconocer un entorno natural y un
entorno social. Estos entornos a su vez se pueden organizar en sistemas, con sus elementos y
relaciones especificos, y con su apertura al cambio historico. Las relaciones entre los sistemas
ecologicos, sociales y comunicacionales se presenta, de este modo, como una dimension
interpretada de la historia. Cualquier analisis de alguno de estos sistemas implicados en la
evolucion histérica podria comprenderse como el analisis de uno de los componentes (la

comunicacion puede ser un subsistema, y también lo pueden ser la naturaleza o la sociedad.).
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Un modelo de la comunicacién que adopte una metodologia sistémica de analisis, permite la
utilizacion de una concepcidn dialéctica en la historia, en la medida que ésta se construye por
afectacion mutua de agentes materiales y humanos, en la dinamica histérica. En esta
dindmica, las dimensiones sociales y cognitivas de los sujetos en los procesos de interaccion

han de ser tomadas en cuenta a la hora de formular un modelo dialéctico de la comunicacion.
3.2 Grupo de discusion

Es importante precisar la técnica a emplear en este capitulo, ya que mediante ésta se podra
conocer a grandes rasgos el discurso de los actores que conforman el departamento de SAC y

asi poder tener una idea de lo que requieren los empleados de DHL.
3.2.1 Justificacion del uso del grupo de discusion

El principal motivo de eleccidn de esta técnica es que se cuenta con la disposicion de algunos
de los lideres de los equipos formales de SAC para su aplicacion. Esta técnica se centrara en
recoger las manifestaciones de los actores en torno a un listado general de tdpicos ya pre
disefiado, ademéas de que permite recabar de una sola vez todo el discurso de las

representaciones de cada individuo que participa en el grupo.

Por otra parte, se tiene la intencidn de generar algunas lineas de reflexion acerca de la técnica
de grupo de discusion y su potencial de andlisis en cuanto a la perspectiva cualitativa. El
objetivo es revalorar uno de los elementos constitutivos del orden social como lo es el sujeto y
su subjetividad como principios organizadores de la accion social. Esta técnica de
investigacion social trabaja con la conversacion como una forma de representacion de la
interaccion social llevando la marca subjetiva de la experiencia y conocimiento que el sujeto
luego tiene sobre el mundo en el que vive y actia. El grupo de discusion nos parece una
técnica importante en la metodologia cualitativa, pues lo vemos como una técnica potente en
la investigacion social que puede complementar necesidades de estudio sobre los complejos

cambios y transformaciones en la vida organizacional.

78



3.2.2 El grupo de discusion en la investigacion social.

El grupo de discusion es una técnica de investigacion que tiene dos raices tedrico-practicas,
aungue con marcadas diferencias epistemologicas que presuponen dos formas empiricas

distintas de practicarse.

Una de ellas es la version norteamericana, mejor conocida hoy en dia como focus group, que
se genero y desarroll6 a partir del uso de las técnicas de entrevista grupales, como instrumento
de analisis social y psicoterapéutico que llevaron a cabo Robert K. Merton, M. Fiske y

Patricia L. Kendall, en Estados Unidos, entre las décadas 30 y 40.

La otra version es la europea, particularmente la espafiola, que crea, epistemolégicamente

hablando, Jesus Ibafiez, y que se le conoce como grupo de discusion.

Como instrumento metodoldgico cualitativo, ha tenido gran aceptacion en el terreno de la
mercadotecnia (Soler, 1997) en la version de focus group, pero se ha ido incorporando, cada
vez mas, en los escenarios académicos como grupo de discusion con el objetivo de realizar
estudios para la evaluacion de programas de intervencion social (Stewart y Shamdasani,
1990), para estudios de opinion publica (Petracci, 2004), para el anélisis sociocultual en

medios y comunicacion (Cervantes, 1995, 2002).

Las diferencias en tantos en los usos que se pueden caracterizar de acuerdo su terminologia,
su soporte tedrico y su aplicacién practica. Por ejemplo, Mucchielli lo define como
“Entrevistas de grupo” desde la sicologia humanista, aplicada como técnica de investigacion y
de intervencion; Krueger lo nombra “Focus Group” desde la linea conductista-cognitiva y los
utiliza como técnica de investigacion para recoger datos; JesUs Ibafiez, al igual que Richard
Krueger, lo conciben como técnica de investigacion con el fin de generar informacion y los

nombra “Grupos de Discusion” (Krueger, 1991).

El grupo de discusion se ha posicionado en las ciencias sociales dentro del paradigma de la
investigacion de segundo orden (Ibafez, 1994), desde donde se reconoce que el investigador
social es el instrumento mas importante de la construccién de su objeto de estudio cuando usa
grupos de discusion; en otras palabras, esto nos coloca en un espacio de reflexividad
metodologica al aceptar que el punto de vista del investigador altera-transforma-afecta, en

buena medida, el objeto que estudia; por lo que es imprescindible el ejercicio de mirar como
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es utilizado en la investigacion social un “artefacto” cientifico que, en palabras del Jesus
Ibafiez, “regresa al sujeto” (a partir de su discurso) para que desde la estructura que lo

configura podamos conocer la vida organizacional.

De esta manera, el ejercicio de investigacion implica niveles de reflexividad para observar y
observarse en el tipo de mirada que el sujeto construye sobre el objeto de estudio. Lo que
representa un cambio en el lugar epistemoldgico que generalmente se usa en las ciencias
sociales, sobre todo las de tradicion positivista, si bien la sociologia de segundo orden se
preocupa en esta relacion dialéctica, tratando de comprender que estudiamos la vida social
con elementos de la misma materia, pues somos, los observadores de la vida social, parte de

esa accion de observar, en la medida que suscitemos un “espacio de comunicaciéon”

(Ibafiez, 1979:34) entre el sujeto investigador y la sociedad en la medida que el investigador es

parte de lo mismo.

3.2.3 ¢ Y como aplico esta técnica?

Como primer paso es indispensable seleccionar concienzudamente al personal que participara
en el grupo de discusion, ya que de ello dependeré en gran medida la calidad y/o cantidad de

la informacion que se obtendra.

Por otra parte, es importante mencionar que de preferencia se debe convocar al mayor nimero
de empleados a participar en dicha técnica, ya que se corre el riesgo de que no todas los
individuos citados acudan y por ende cancelarlo. Cabe mencionar que la cantidad ideal para

aplicar el grupo de discusion es de 8 a 10 personas maxima (Orti,1992).

El moderador es parte clave en la aplicacion de este grupo, pues es quien llevard o conducira
en gran medida la dinamica del mismo. La persona seleccionada como moderador debe tener
conocimiento de los topicos a tocar y asimismo tener conocimiento de la organizacién que es
el objeto de estudio en este caso. EI moderador debe poder manejar al grupo, adecuar su
lenguaje al del mismo , asi como mantener la autoridad integra y por ningun motivo introducir

juicios de valor (Orti,1992).
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En cuanto al lugar en el cual se llevo a cabo la aplicacion de la técnica, Orti nos dice que
deber ser empleada en un lugar ajeno a las instalaciones del trabajo, con la finalidad de evitar
pervertirlo, pues cabe la posibilidad de que los participantes no opinen con totalidad libertad.
Ademas es importante enfatizar que dicho lugar deber ser agradable a los ojos de los
miembros del grupo y asimismo debe estar en un lugar lo mas aislado del ruido con la
finalidad de lograr una claridad en la grabacion de las opiniones para facilitar su transcripcion

correcta.

Es recomendable que el grupo de discusion tenga como duracion de entre 1 horay 1 hora y

media como maximo.

Ya finalizada la aplicacién del grupo de discusion, se pasa a la fase de la transcripcion
textualmente para poder realizar 3 lecturas que tienen los participantes (subjetividad).

Lectura 1: Identificar los topicos mencionados en la aplicacion del grupo de discusion.
Lectura 2: Esta parte nos debe indicar lo que se dijo de lo hablado (lexias).

Lectura 3: Confrontar la cantidad de informacion que proporciona cada participante en

determinado topico.

En lo particular, para realizar este grupo de discusion se selecciond y se citaron a 10
miembros de SAC, de las diversas areas que la integran para generar diversidad en cuanto a
representaciones y visiones, pero a la cita solamente llegaron 8 integrantes. Por razones de
tiempo se aplicd en ese momento (12-junio-2010) después de la clase del seminario en la casa

de uno de los participantes con el fin de que se sintieran libres en cuanto a sus intervenciones.

En ese momento previos a dar inicio al grupo de discusion, el moderador les informé a los
presentes el motivo de dicha cita y el instrumento (grabadora) que se implementaria para

lograr captar la discusion. Ademas se les indicé el tiempo aproximado que duraria la sesion.
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En seguida se describen las caracteristicas de los 8 participantes que asistieron al grupo de

discusion:

1.-INFORMANTE A: Mujer de 28 afios, asesor en area de pick ups y tiene 3 afios laborando

en la organizacion.

2.- INFORMANTE B: Hombre de 27 afos, asesor del area de call back con 2 afios de

antigliedad en la organizacion.

3.- INFORMANTE C: Mujer de 30 afios, asesor de rastreo con 4 afios de antigliedad.

4.- INFORMANTE D: Hombre de 30 afios, asesor de rastreo con 5 afios de antigtiedad.

5.- INFORMANTE E: Hombre de 26 afios, asesor del area de Productos y servicios con
antiguedad de 4 afios en DHL.

6.- INFORMANTE F: Mujer de 32 afios, asesor del area de Quejas y Reclamaciones
(Complaints /claims) y con antigiiedad de 8 afos.

7.- INFORMANTE G: Mujer de 37 afios, asesor del area de cuentas preferenciales (PAC)
con antigliedad de 7 afios.

8.- INFORMANTE H: Mujer de 36 afios, supervisora del area de backline y con antigliedad
de de 13 afios en DHL.
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3.2.4 Tabla de Resultados

La siguiente matriz muestra el vaciado de los datos arrojados por el grupo de discusion

MATRIZ DE DOBLE ENTRADA

Topico .
P Opinion sobre la Reclutamie Cambios Liderazgo, Futuro de la
S deseables
organizacion nto en por los supervisores | organizacion
asesores 0
DHL problemas ylo ylo
detectados motivacién departamento
Inform
antes
A Bueno, retomando | Si, esoes Hacer que Son buena si le veo
nuestra opinion de | muy cierto, | cada unode | onda, ensu futuro”,
DHL, yo creo que | €n este caso los mayoriason | <“segun tengo
esta empresa tendriamos emp_leados chavos y entendido ya
todavia es buena tquebhgblglrl .Si S|en(';an t Eac_an su se trabaja en
. ambién del | integrados, | trabajo mas o
opcion para proceso es decir, menos, un plan de
nuestros clientes, para tomados en aunque a desarrollo o
pues a pesar de que | jngresara | cuantapara | veces note | decarreraque
desaparecio en trabajar asi poder | ayudan conlo | contemple un
Estados Unidos, en aqui, lograr un | que requieres plan de
el resto de América | ademas a mejor y acabas recompensas
y del mundo es mi parecer, | desempefio pidiendo por la
lider, por no decir es obvio en los ayudaa los antigtiedad
Europaqueesel | Qquenose | diversos demas entre otros
mejor mercado preocupan puestos | companeros, | peneficios”
atin. Por otra parte | Por el perfil que estan
reconozco que hay deseado dispuestos a
) para apoyar
fallas que tienen trabajar en siempre.
que pulirse, perono | |4 empresa,
atal grado de llegar | ;no creen? MOTIVACION
a desacreditarnos
COmMO empresa. Estoy seguro
de que parte
de la
motivacion es
la actitud que
uno toma
ante las
diversas
situaciones.
B Pues en ciertos Pues la €es Yo estoy Personalmente
aspectos yo siento | verdad sino | necesario | convencido si se me
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que DHL va bien pueden dar mayor de que el presenta otra
encaminada porque, | cumplirni | capacitaci | liderazgo oferta de
pues veo que sise le | siquieracon | gnalos | consiste en trabajo lo
invierte dinero a requisitos | chavos de | darle poder | pensaria 2
2:;%?623'3 ddeel ggl,ass imp;?:a\ tos | frontliney | alosdemds, | veces”,“a
pero también hay q[Je Como es bueno en no en nivel de la
mencionar que en para el general, acumular empresa veo
otros aspectos estan | cliente, Es | PUes desde poder, crecimiento,
dejando que el nivel | logicoque | Mipunto | entoncesal | esta creciendo
baje, por lo tanto va no se de vista, | final el ser y mucho
a bajar su estatus y preocupa lider en mi
su fama, fama que porloque | Problema humilde
tiene de ser una de tiene que S opinion, no
las 3 mejores verconel | detectado | es otracosa
empresas de perfil S que
mensajeria del paisy | requerido convertir a
en el mundo entero. paraerl]a&orar , en el ) través de la
empresa, altimo afio | gente, eso es
no? se ha lo que yo
cargado creo es la
nuestra funcién
chamba verdadera
por no del
saber liderazgo y
todos los | tiene mucho
procedimi | que ver con
entos de cambio.
SAC, para | Ahoraen
evitar cuanto a
levantar saber o
reportes | definir ;Que
innecesari | es un lider?,
os y/o se podria
tener un | decir que es
buen aquel capaz
manejo de | de hacer que
Ilamada su gente
con el enfrente la
cliente en realidad
turno. problematic
a, cambie
sus habitos,
costumbres,
valores, y
comportami
entos para
mejorar su
entorno de
trabajo.
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Bueno, espero no a nosotros
me vayan a comer mi de full Pues si, la Bueno yo no
viva por lo que voy | Supervisora time verdad es que | soy nadie como
a decir, jeje Clz_aludla, (tiempo €so se para decir que
(sarcéstica), ya tiene completo) escucha bien, | si tiene futuro o
hablando enserio, carrera nos pero en no, pero
trunca en . realidad yo personalmente
la verdad es que contaduria, obligan a pienso que pienso en
cuandoentrea | paper gime, |  laboral faltamucho | general que la
trabajar, yo estaba | ;quétiene | alrededor | porhaceren | compafiia esta
realmente que ver con | de 8 horas | este aspecto creciendo
convencida de que lo que ymediay | encuantoa | muchoy si hay
estaba en una de las | hacemos? cada vez nuestros oportunidad de
mejores empresas, iNada! que se supervisores, trabajo pero
sino del mundo, | Puesaquilo | entraen bueno por lo | siendo honesta
por lo menos de que se contingenc menos los estoy segura de
nuestropas. | TIPS | janos | GRECAEL | BESEN
CO”P' pasar de los conocimien quitan el que sient10 no | presentauna
anos'y tras el to profundo break estan todos mejor
trab_ajp estresante y de (desqanso) bien oportunidad
cotidiano llego un | exportacion sin preparados | estoy segura al
momento en que es 0 importar 1a | para ocupar | 100 % de que si
mi idea 0 mejor comercio jornada ese puesto, la tomaria y
dicho, mi internacion | extenuante pues de cerraria este
percepcion de todo al, ¢no? que entrada te das | capitulo laboral
esto Cambic), 0sea, jPor dios! realizamos cuentaen lo en mi vida.
sinceramente hoy entre otras que
dia la veo como Cosas. estudiaron
una empresa de como carrera
. profesional,
cierta manera
aprovechada por
decirlo de alguna
forma,
La verdad es que a iSI, pero el la mayoria Se estan
grandes rasgos si exactament | problema | de la gente o generando
pOdemOS hablar de el Comolo 0 mejor de nosotros’ muchos
una “buena er_npresa” mencionaba | dicho la tenemos la _cam_bios y eso.
mineranosdates | 1ot e | SIUECiOn | falsaideade | (TRRIA
prestaciones bésicas que si €s que revolver gue poco a
de ley y un poco existen cree _que estos 2 poco se va
més, ciertas con dinero | conceptosy | notando que la
fallas en la de los tal vez por | comunicacion
parte de incentivos ahivala | dentro de DHL,
seleccion de | uno debe | idea de tener 0sea, entre
personal, evitar, cierto todas las areas
pues estoy | aguantar o | resquemor pues me doy
casi seguro curar el al escuchar | cuentade que
dequeno | estrésque | la palabra _sehan
5160%'%;‘6 :I' genera | lider, como L”;ggg%i‘;
0
proceso o el nuestra algo o sefales que lo
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perfil chamba, y alguien confirman,
requerido eso no impuesto. tales como
en teoria Siempre es Pero bueno’ im_plementar
por la asi, bueno | enloquea p1zarrones
empresa y yoasilo | mi respecta electrénicos en
esoala hablar de la parte de SAC
larga pega Veo. . dentro del call
en el Ilderazgo, center, también
desempefio me remite a se han
dentro de la hablar integrado
misma. No forzosament | pizarrones de
sabria decir e de los esos de corcho
en este supervisores | y de los blancos
preciso con los que | paradejarnos o
momento a diario mejor dicho
cualp gue lidiamos, darr)os
serla_lla digo, no me mensajes en
solucion refiero cuanto a alertas
para . por las
resolverlo, estrictament contingencias
pero de que e apelear o
se tiene que en el mal
hacer algo, plan, sino en
se tiene que el sentido de
hacer trabajar lado
aladoa
diario.
Pues tengo la idea de
que DHL yanoes la también Yo solo puedo
misma de hace por 10 | Bueno, yo seria estaran de decir y es algo
menos 2 afios o difieroun | importante acuerdo que hay que
incluso 3”, “siento poCo d~e eso | quea los conmigo que tener bien
que con el pasar del compafieros, | supervisores | of synervisor presente y
tiempo, eésta compania digo, con se les . considerar, que
esta recayendo en 10s | todo respeto, | evaluara €S UNa Pleza | o mercado de la
viejos vicios de las creo que sf cada Importante |~ oo queterfa y
empresas netamente tienen determinado dent,ro de mensajeria se
mexicanas cuidado al | tiempo con | cada areade | expande a nivel
seleccionar | el fin de DHL ymas | mundial a una
al personal, | calificar su | dentro del velocidad
pues de no |trabajoy por | call/center. inimaginable,
ser asf otra parte SegUn todo esto sin
imaginate, seria entiendo por | lugaradudas
estoseriaun | también lo poco que porla
desqstre, muy bueno | e Jeido del glok),allzac,:lon
tendriamos que : que dia a dia nos
- perfil del
gente de existieran Duesto, entre envuelve hasta
todo, como | medios de ' hacernos caer
dice mi | difusion mas SUS | dentro de ella.
abuelita: de | efectivos | "ésponsabilid
chile y mole | para poder ades se
jejejejej. generar encuentran
Pero bueno, mejores | coordinar los
al grano. Por | dindmicas | equipos de
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lo menos yo en los trabajo,
puedo decir | procesos de | mantener la
que cuando a| trabajo. motivacion
mi me toco de los
sotlri?:(iatrur(;"si agentes,
me cost monitorear
trabajo . Ias_
poderla interacciones
ingresar, con los
porque me distintos
pase casi dos clientes,
semanas elaborar
dando planes de
vueltas y trabajc)’
vueltas para analizar las
poder areas débiles
resolver_rpl y Crear e
contratacion.
Y todavia est_ablecer
me pusieron acciones de
aprueba2o mejora en su
3 meses si equipo para
no mal cumplir los
recuerdo objetivos que
para ver requiere la
coOmo me regional de
desempefiab Alemania.
a
Ademas,
pienso que un
supervisor, es
responsable de
resolver las
reclamaciones
de un cliente y
su evaluacion
va a
determinar en
buena medida
la
gratificacion
de los agentes.
Yo no comparto del | Siclaro! |lo mas
todo la opinion con | creoquees |importante
mis compafieros, | Otra parte de | seria que se | laverdad es | Creo que con la
pues en general la qQuese | djera que distan pasada crisis se
DHL es una deberia | avor mucho de ser | paro o se vio
empresa fuerte y hazﬁg N | énfasis en lideres de nublado su
liderensuramo | . |daruna Veirdad’ pues | futuro pero hoy
hasta hoy dia, pero anen | Capacitacio solo portan el dia parece
. PUES PIENSO nombre en los | retomar mas
hay que ser realistas | que desde [N mas contratos, fuerza
y recordar que en | ahi podrian |continuay porque en la
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gran parte gracias a estar gue esta vida real como
la crisis pasada a | generandose | tuviera supervisores
nivel mundial y a problemas alglin no tienen la
otros factores parala | reconocimi | actitud para
internos, DHL trono eggse:l?’ ento de Ildseerage%c;mo
%mejor dicho, dEJ? aceptar a una van.r |
e operar como ta persona que | curricular Estaran de
en Estados Unidos, | * notiene |Paraque acuerdo
¢no? Pero bueno, en | nada que ver | tenga peso. conmigo en
IO que respeCta a con el perfll que no te dan
México, en general | requerido, se la confianza
podriamos decir que esta suficiente
camina contratando como para
constantemente y | Un problema acercarte a
eso ya es ganancia. | Productivo preguntarles
al final de algo, algunos
cuentas. te voltean a
Pues la falta very te
d_e ) contestan “que
experiencia barbaro
aunada a la pareces
falta también nuevo” y por
de lo menos eso
conocimient en lo personal
oyde me saca de
habilidades onda y acabo
solo van a como ya lo
llevar al dijeron antes,
empleado a apoyandome
tener un mal en mis
desempefio compafieros.
de su areay
como
consecuenci
a la misma
area
seguramente
no alcanzara
los nimeros
0 metas que
pide la
empresa.
Bueno. Miren, creo Yo lo Gnico
que DHL si es una | Seguntengo | en lo que
empresa aceptable, | entendido haria
pero escuchandolos, | POr radio | hincapié es
es obvio que algo | Pasillojeie, | en mejorar
esta fallando, pues | 9ue losde los
he escuchado ;E%J;%Z procesos de
comentario de otros cuidan trabajo,
companeros del area| ucho el evitar el
en la cual yo me perfilyla | constante
encuentro y de imagen de | cambio de
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otras, que en general los horarios,
tienen la idea de que | candidatos o | |os sueldos

hay fallas y que aspirantes y la
cada vez se hacen | Paratrabajar | constante

mas constantes y deI;E(IJ_de retroalimen

eso me lleva a aunque he de| facionen
pensar que noes la | ., honesto, | Capacitacio
gran, gran empresa | norp que3 | Nespara
Y que por SUPUEsto | personas que | 9enerar un
comete errores que | conozco, no buen

tendrian que ser creo que se | desemperio,
ubicados y tratados | preocupen al | digo estoy
por las areas y/o | momento de | segura de
personas seccionar al | que esto
correspondientes personal. | ayydara en
Fﬁgﬁgg if]% mucho o en
sé ustedes, gran
verdad? medldg )
repercutird
en la
productivid
ad que
tanto pide
la empresa.

En realidad me Los chavos | Para mi un
parece que DHL es | Definir | de frontline |  lider es
una buena empresa, | bienabien | no tienenla| aquella

ya que para empezar | €l perfil del | capacidad | persona que
es una transnacional | eémpleado | de Ilevar un | tiene el tacto
que no por arte de protocolo de poder
magia esta presente de trabajo | influir en los
en una gran parte al centavo | subordinados
del mundo. Ademas porla |sin parecerles
en mi humilde cantidad de | un capataz o
opinién, si se informacié | algo asi. En
preocupa por n que se mi sentir
tenernos a gusto maneja. puedo decir
dada la actividad que estamos
gue desempefiamos Lo que capacitados
en ella, es decir, el hace falta | para tener
estrés de lidiar con es tener este puesto,
los clientes a diario, mayor ya que antes
pero bueno que les comunicaci | que nada
comento si todos ya on entre tenemos la
lo vivimos no? jaja todos con | preparacion
Pero regresando a la el finde | académicay
opinién que tengo ayudarnos. | sobre todo la
de DHL, solamente experiencia
puedo decir que le Otro para saber
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agradezco muchas
satisfacciones en lo
laboral. Por otra
parte es de

aspecto que
debe ser
crucial
dentro de

mandar en el
buen sentido
a nuestra
gente.

reconocer que hay todas las
fallas pues nada es areas de la
perfecto pero bueno. organizacio
nesla
capacitacio
n, pues
estoy
segura de
que no es
suficiente o
no esta
siendo bien
planeada.
Se deben
de alguna
manera
resumir o
sintetizar
los
procesos de
trabajo con
el fin de
hacerlos
mas
digeribles y
como
resultado
disminuir
las fallas
por parte
de nosotros
que los
aplicamos

Fuente: Elaborado por el autor de este trabajo de investigacion. Esta matriz de doble entrada fue elaborada en
base a la informacién obtenida del grupo de discusion de DHL 2010.

3.2.5 Reporte de la matriz (discurso).
Tras haber hecho la primera lectura que consintié en catalogar los topicos de los que se
hablaron durante la aplicacion del grupo de discusion, se interpretaron los resultados con el

fin de buscar lexias que ponen al descubierto la subjetividad y complejidad de todos y cada
unos de los individuos que laboran para el departamento de SAC-DHL.
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Por otra parte cabe mencionar que esta matriz de doble entrada se dividié en 5 columnas
verticales; la primera columna es de los participantes del grupo del departamento de Servicio
Atencion a Clientes (SAC) identificados como informantes, A,B,C,D,E,F,G Y H; asimismo
los topicos tocados en el grupo; en cada columna en orden a la tematica se transcribieron las

lexias méas representativas.

Lectura vertical:

Topico 1: Problemas detectados en SAC

Todos los informantes coinciden en que este departamento tiene problemas y en gran medida
son de caracter comunicativo y de organizacion en cuanto al fluido o mejor dicho la
distribucion de la informacion. Por otra parte se hace presente la falta de capacitacion y

retroalimentacion por parte de los superiores o jefes inmediatos.

Topico 2: Liderazgo

Informante A.- “Estoy convencido de que no son lideres”

Informante B.-“No le toman en cuenta a uno, no se detienen a ver por ti”, “les falta mucho
para ser lideres y comprometerse con su trabajo, preocuparse por sus subordinados, tener mas
entusiasmo, asi como crear un ambiente de trabajo méas tranquilo y con menos estrés, hacer
gue sus asesores estén bien informados, que sientan su apoyo, en pocas palabras, una relacion
reciproca”

Informante C.-“No se siente la confianza”, ”’Sientes que no te van a pelar”

Informante D.-“Esos no son lideres”

Informante E.-“Ni te ayudan y mucho menos te motiva”

Informante F.-“La verdad es que distan mucho de ser lideres en verdad”

Informante G.- no opino al respecto.

Informante H.- “Para mi un lider es aquella persona que tiene el tacto de poder influir en los

subordinados sin parecerles un capataz o algo asi”.

En este apartado se puede ver que casi todos los informantes de SAC consideran que los
individuos que tienen el puesto de supervisores no tiene mucho de lideres, por ejemplo B dice
una lista de acciones que considera pertinente y que ayudarian al supervisor a desarrollar

mejor su labor, pero por el contrario el G no comento al respecto nada.
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Tépico 3: Supervisores

Informante A.- “ Son buena onda” en su mayoria son chavos y sacan su trabajo mas o
menos, aunque a veces no te ayudan con lo que requieres y acabas pidiendo ayuda a los
demas compafieros , que estan dispuestos a apoyar casi siempre.

Informante B.-“No creo que hagan bien su trabajo”, muchas de la veces se hacen tontos y no
se toman muy enserio su labor. No tiene idea de como nos sentimos, qué queremos, qué nos
hace falta”

Informante C.- “Algunos son buenos y otros ni hablar; algunos e preocupan un poco mas por
uno como persona y por tratar de ayudarte en la medida de lo posible”, “no buscan tu
bienestar para desarrollarte mejor”, “no ven coémo estas ti, solo tus nimeros”

Informante D.-“Deben mejorar la comunicacion para asi evitar malos entendidos”, “Si nos
ayudan mucho”, “deben ayudarnos mas”

Informante E.-“Hay algunos que les hace falta esa chispa de encanto, esas grandes ganas de
ayudar a su equipo”

Informante H.- “estamos capacitados para tener este puesto, ya que antes que nada tenemos
la preparacion académica y sobre todo la experiencia para saber mandar en el buen sentido a

nuestra gente”

Tal como se puede apreciar, las opiniones no se encuentran muy alejadas entre si. Los
informantes piensan que los supervisores no desempefian su trabajo como debieran y que no
los reconocen y por ende ni los toman en cuenta. Uno de estos participantes propone mejorar
la comunicacion para evitar malos entendidos y en lo que respecta al informante H nos resalta

que si se cuenta con la preparacion y la capacidad en general para desarrollar este puesto.

Tépico 4: Motivacién

Informante A.-“urge que nos motiven dia a dia”

Informante B.- “Creen que con solo pagar incentivos economicos se resuelve todo”, “Hay
pequetias cosas que podran hacer la gran diferencia”

Informante C.- “En ciertas fechas hacen una especie de concursos para motivarnos a seguir
las metas de la empresa o del departamento”

Informante D.-“Lo acepto , es bueno que motiven a uno entre otras cosas pero que no sean

9% ¢

con puro dinero”, “ una palmadita o un certero comentario puede motivar mas”
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Informante E.-“Definitivamente no te motivan, y nunca esta de mas que te reconozcan”
Informante F.-“Es cierto , se ha dejado a un lado esa motivacion de aliento con una sola frase
y se ha reemplazado con el varo”

Informante G.- “Hablar de motivacion es hablar de confianza , buen trato” , “Lo ideal seria
empezar el dia con un evento emotivo que te recargue las pilas”

Informante H.- No participo.

Como se puede ver los informantes A, E y G estdn de acuerdo en que no existe una
motivacion. En cuanto al informante C dijo que en ocasiones se hacen concursos para
motivarlos y los actores B, D y F coinciden en que la Unica motivacion no es el dinero y que

es una buena motivacion que se les reconozca y los tomen en cuenta.

Tépico 5: Opinidn sobre la organizacién

Informante A.-“Esta empresa es buena opcion”, “en el resto de América y del mundo es
lider”

Informante B.-“yo siento que DHL va bien encaminada”, “pues veo que si se le invierte
dinero a diferencia de otras empresas del pais”

Informante C.-“la verdad es que cuando entre a trabajar, yo estaba realmente convencida de
que estaba en una de las mejores empresas” , “sinceramente hoy dia la veo como una empresa
de cierta manera aprovechada por decirlo de alguna forma”

Informante D.-“a grandes rasgos si podemos hablar de una “buena empresa” pues de cierta
manera nos da las prestaciones béasicas de ley y un poco mas”

Informante E.-“Pues tengo la idea de que DHL ya no es la misma de hace por lo menos 2
aflos o incluso 3”, “siento que con el pasar del tiempo, ésta compaiia esta recayendo en los
viejos vicios de las empresas netamente mexicanas”

29 <¢

Informante F.-“Yo no comparto del todo la opinidon con mis compaifieros”, “en general DHL
es una empresa fuerte y lider en su ramo hasta hoy dia”, “en general podriamos decir que
camina constantemente”

Informante G.- “pensar que no es la gran, gran empresa”

Informante H.- “si se preocupa por tenernos a gusto dada la actividad que desempefiamos”

93



En lo que respecta a este apartado, se pueden identificar a grandes rasgos 2 vertientes, los que
tiene una opinion aceptable de la organizacion y los que tienen una opinién desfavorable,
veamos: en el caso de los informantes A, B, D,F Y H muestran una idea positiva en cuanto a
imagen, es decir, creen que es una buena organizacion e incluso lider hoy dia. En contraste el
informante E y G coinciden en que es una organizacion que al pasar de los afios ha venido
decayendo poco a poco e incluso el informante E indica que desde hace aproximadamente 2 o
3 afos ha venido decayendo y ha caido o se asemeja a las empresas nacionales con ciertos

vicios.

Informante A.-“Por lo que veo es una organizacion formal” , “En ciertos aspectos hay falta
de organizacion”, ““ Hace falta que la informacidén sea regulada y distribuida por toda la
organizacion”

Informante B.-“Existe un problema de exceso de informacion”, “no hay buena comunicacion
entre los departamentos ni entre los jefes inmediatos y subordinados”.

Informante C.-“Los procesos de trabajo son muchos y no estan bien preestablecidos, no es
una compafia bien organizada”, “Se debe mejorar la comunicaciéon y promover que la
informacion sea conocida y compartida por todos”.

Informante D.-“Hace falta mucha organizacion”, “no hay procesos de trabajo bien
establecidos”, “Se reduce a un problema de informacidon que puede ser resuelto con medios
que permitan a los empleados del area estar bien informados sobre todos los cambios que se
vengan generando”.

Informante E.-“Buen sueldo, horarios flexibles y buen ambiente de trabajo” ,” en su mayoria
de acciones con los empleados es coercitiva”

Informante F.-“Si lo que hace falta en cada departamento de DHL es la organizacion” , “y
un manejo mas administrado en cuanto a la informacion”

Informante G.- “De que es una empresa formal lo es”, “Es abundante la informacion que se

llega a manejar en cada area”

En este caso la percepcion de los informantes es a partir de su experiencia al llegar y formar
parte de DHL. Es una empresa formal pero con procesos de trabajo complicados, saturados.
Los informantes A,B,C,D y F comparten la opinion en cuanto a la falta de informacion que
existe dentro de la organizacién planteando que debe mejorarse la comunicacién y los medios

para que esta sea difundida. El informante E hablo de los aspectos buenos de la organizacion.
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Y finalmente el informante G retoma lo formal de la organizacion pero encontraste con los

primeros hace énfasis en lo abundante de la informacion que se maneja en la organizacion.

Topico 8: Futuro de la organizacion y/ o departamento

Informante A.-“si le veo futuro”, “segin tengo entendido ya se trabaja en un plan de
desarrollo o de carrera que contemple un plan de recompensas por la antigliedad entre otros
beneficios”

Informante B.-“Personalmente si se me presenta otra oferta de trabajo lo pensaria 2 veces”, «
a nivel de la empresa veo crecimiento, esta creciendo y mucho”

Informante C.-“la compaiiia esta creciendo mucho y si hay oportunidad de trabajo”
Informante D.-“Se estan generando muchos cambios y eso implica para mi crecimiento”
Informante E.-“el mercado de la paqueteria y mensajeria se expande a nivel mundial a una
velocidad inimaginable”

Informante F.-“Creo que con la pasada crisis se paro o se vio nublado su futuro pero hoy dia
parece retomar mas fuerza”

Informante G.- no opind.

Informante H.- No opind.

3.2.6 Las representaciones de SAC en DHL

Como se hizo mencion al inicio del capitulo, el fin de este fue conocer el discurso de los
empleados de SAC para interpretar el sentir de los empleados de la organizacion. Para esto
fue necesario realizar un recorrido que permitiera entender la importancia de estudiar las
percepciones de los actores dentro de la organizacion, asi mismo conocer las interacciones y
mas aun entender que no se puede conocer un objeto en si, es decir, conocemos la
representacion que las personas se hacen de las cosas, y esta representacion esta determinada

por la experiencia.

Por otra parte, un punto fuerte en esta investigacion fue retomar y darle la importancia que
merece al ser humano dentro de la organizacion pues es comun que en la actualidad se piense
que las organizaciones funcionan como meras maquinas en donde cualquier elemento puede

ser reemplazado en cualquier momento.
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El conocer lo que las personas piensan fue consecuencia de un analisis cualitativo. La técnica;
grupo de discusién, permitio obtener informacion significante con respecto al desarrollo de la

investigacion, pero mejor aun, dio una mirada general o global de la organizacion.

3.3 Hallazgos

Es cierto que este capitulo buscaba ubicar el estudio en las diferencias existentes entre los
miembros de la organizacion, lo que se manifesto fue que los informantes ven a la
organizacion de la misma manera y la representan como una empresa formal pero
desorganizada, sin los procesos de trabajo bien establecidos; también se puede hablar de una
compafiia con una mala comunicacion y con una mala seleccion del personal para los puestos

requeridos.

Los empleados de la organizacion no ven en sus supervisores lideres que organicen,
promuevan a los humanos, las ideas novedosas y planes que sean un promotor de la
informacién y un mitigador de problemas permitiendo la libertad de expresiones y toma de
decisiones, que descubra las necesidades y sea capaz de intervenir a fin de mediar los
conflictos.

A todo esto, se une la idea de que DHL y en especifico el departamento de Servicio Atencion
a Clientes (SAC) busca reivindicar la percepcion que tienen los empleados en lo que se refiere
a sentirse parte de la organizacion tomandolos en cuenta, es decir, reconociéndolos, ya que es
la causa por la que no hay compromiso al 100 % con la organizacion y a esto se afiade que no
se vislumbra un plan de desarrollo dentro de la misma (plan de carrera). El otro aspecto es el
no tener conocimiento del lugar donde se trabaja, pues es la causa que impide el sentido de la
pertenencia. Los individuos pueden sentirse integrados al ambiente del trabajo pero no

necesariamente a la organizacion.

Como conocimiento adquirido de esta parte de la investigacion, se puede sefialar que la
organizacion al tener conocimiento de sus habitantes (empleados) y reconocer sus necesidades
COmMO personas mas no como numeros, le permitird llegar a mejores formas de motivar y esto
a su vez hara que se alcancen los objetivos tanto de la organizacion como los de sus
integrantes. Todo esto también permea en la cultura organizacional que en el proximo

capitulo se indagara.
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CAPITULO 4

La Cultura Organizacional en SAC-DHL



CAPITULO 4

En el pasado capitulo se hizo utilizd el grupo de discusion, con el cual se pudo
recuperar el pensamiento y/o sentir de los individuos que integran el departamento de
SAC. Ahora este apartado se enfocard a estudiar la cultura de la organizacion. En las
lineas siguientes se desarrolla un diagnéstico de la cultura organizacional en diversos

contextos.

Como primer punto, se hablard del quiebre organizacional que sufren las
organizaciones, sin dejar de lado el papel que tiene la comunicacion y en especifico,

los comunicadores como mediadores y administradores de la organizacion.

A la postre, se estudiara tanto el origen y desarrollo de la cultura organizacional , asi
como su significado dentro del anélisis organizacional y su alcance y beneficios que

contribuye a nuestra organizacién como objeto de estudio.

Para ser exactos, en este capitulo, se realizara el diagnostico de cultura organizacional
que permitird distinguir los grupos informales que coexisten entre si dentro del
departamento de SAC. En este caso se aplicaron diferentes modelos de analisis de la
cultura, tales como la representacion del mapa cultural y la matriz de los factores

culturales que existen en la organizacion.

Por dltimo, y en base a los hallazgos de los capitulos uno, dos, tres y cuatro; se
presenta una propuesta de intervencion comunicativa que favorezca positivamente los
procesos de trabajo y las relaciones entre los individuos con el fin de alentar una

organizacion competitiva.
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4. Cultura Organizacional

Existen multiples y diferentes definiciones sobre Cultura Organizacional, pero todos
coinciden basicamente en que es un sistema de creencias, valores, que se manifiestan
en normas, actitudes, conductas, comportamientos, relaciones interpersonales, el estilo
de liderazgo, que se desarrollan en un grupo dentro de la organizacion, o0 en una
Organizacién entendido como Grupo, con el fin de dar cumplimiento a la ejecucion de
la vision en su interaccion con el entorno en un tiempo dado. Por ejemplo Schein,
define a la Cultura Organizacional como “el patron de premisas basicas que un
determinado grupo invento, descubri6 o desarrollo en el proceso de aprender a
resolver sus problemas de adaptacién externa y de integracién interna y que
funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas validas y, por ende, de
ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir,

pensar y sentir en relacion a estos problemas (SCHEIN, 1984:56).

La cultura es propia de cada organizacion, y siempre hay una cultura. Es un proceso
evolutivo donde sus elementos varian con el pasar del tiempo, y unos se extinguen y
otros se solidifican, pero la cultura como tal no desaparece sino que sufre procesos

continuos de transformacion.

Hoy dia, es necesario que las organizaciones disefien procesos y estructuras mas
flexibles al cambio, como se ha visto en capitulos anteriores, y que este cambio se
produzca, no como un proceso forzado de imposicién de normas y procedimientos,
sino como consecuencia del aprendizaje de sus integrantes. Esto implica generar
condiciones para promover equipos de alto desempefio, entendiendo que el
Aprendizaje en Equipo implica generar valor al trabajo y mas adaptabilidad al cambio

con una amplia vision hacia la innovacion.
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4.1 Comunicacion de la Cultura

Si las organizaciones desean crear y dirigir de manera consciente su cultura, han de
tener la capacidad de comunicarla al personal, en especial a los empelados de
reciente ingreso. Los individuos en general, estan méas dispuestos a adaptarse a una
cultura organizacional durante los primeros meses de trabajo, cuando quieren agradar

a los otros, ser aceptados, familiarizarse con su nuevo ambiente laboral.

La socializacion es el proceso que consiste en transmitir constantemente a los

empleados los elementos fundamentales de la cultura de una organizacion.

Incluye a la vez métodos formales (por ej. capacitacion en la organizacion) y medios
informales (como la asistencia de un instructor) para plasmar las actitudes,

pensamientos y comportamiento del personal.

Desde la perspectiva de la organizacion, la socializacion es imprimir en los
empleados las huellas digitales de ella. Desde el punto de vista de los empelados, es
el procesos esencial de "aprender las reglas del juego" que les permiten sobrevivir y

prosperar en la empresa.

La cultura organizacional es lo que une y da impulso a la accion de la misma

organizacion, le da un sentido propio.

“Si las organizaciones son descritas metaforicamente como paraguas que cubren
colecciones difusas de subculturas que, una veces, contribuyen a la integracion del
conjunto y otras, mas bien, representan amenazas y riesgos de disension y conflicto.

Estas discrepancias subcultura les se advierten a nivel de status, de departamentos de

profesion”

La cultura debe servir como fomento motivacional, como satisfaccion y como
compromiso de “aceptacion de los criterios valorativos de conducta y recompensa

para, tras su aceptacion lograr la identificacion entre los objetivos corporativos y los

objetivos personales.”(Ruiz,José: pags.237,243)
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4.1.1 Propositos de la Comunicacion

Se piensa que los que nos dedicamos a la comunicacion se nos vuelven borrosas las
razones originales y fundamentales de nuestra labor. Por esta razén algunos
comunicadores prefieren evitarse el esfuerzo que supone la fase reflexiva y establecen
un signo de igual entre sus actividades o productos, con la razon de ser de su cargo o
funcién de la organizacion. Algunos sélo se dedican a el puesto que se les otorga sin
darse cuenta en si que ellos son elementos que en el mejor de los casos facilitan el
proceso de la comunicacion en la empresa o bien la interaccion con su entorno, se
olvidan que el conjunto de actividades en las cuales se apoyan los programas y las
campafas, no son sino un medio para, de forma mas o menos probada beneficiar el

logro de ciertos objetivos prefijados.

Para el comunicador organizacional, la “activitis” se asemeja a un lavado de cerebro
que alumbra la conciencia respecto del proposito de llevar a cabo una actividad.
Cuando el ejercicio de la comunicacion se torna habitual y encuentra su sentido
exclusivo en el qué, tenemos una interaccion que comporta un alto indice de

probabilidades de ser ineficaz.

La comunicacion nos puede ayudar a influir en los demas, en el mundo fisico que nos
rodea y en nosotros mismos, de tal modo que podamos convertirnos en agentes
determinantes y sentirnos capaces de tomar decisiones, llegado el caso. Asi que nos

comunicamos para influir y para afectar intencionalmente.

Sin embargo, K. Berlo nos dice que a menudo perdemos de vista los propositos que
nos llevan a comunicarnos y con demasiada frecuencia los construimos de tal manera

que seriamos incapaces de decir si los estamos llevando a cabo o no.

En algunos casos puede ocurrir que el comunicador que cuenta con el apoyo de una
publicacion para comunicar se olvida de ellos y piensa que su labor consiste en
redactar noticias y reportajes, pero, el proposito del periodista o comunicador
organizacional es escribir o influir? Se menciona que resulta claro que a una
comunicacion efectiva y controlada antecede una fase capital de clarificar, delimitar y

validar el propésito.
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4.1.2 Finalidades de la Comunicacién en la Organizacion

Para que una organizacién moderna se sitle en posicion de aspirar a un fin comdn, es
necesario que quienes la constituyen establezcan una serie de relaciones reciprocas
para coordinar esfuerzos; asi se hace necesario el establecimiento de flujos de
comunicacion intra e intergrupales. Asi uno de los objetivos del area de comunicacion
es concebir y realizar actividades que creen o fomenten la vitalidad y eficiencia de los
referidos flujos internos y externos, esto se logra al adecuar el contenido de la forma,

lo cual depende de las audiencias a las que se dirigen los mensajes.

En la comunicacion organizacional se debe tener un interés especial por la
comunicacion con los publicos internos, los receptores a quienes se destinan los
mensajes, politicas y estrategias comunicacionales del departamento responsable, son

todos los que prestan sus servicios en la organizacion.

4.1.3 El papel del Comunicador Organizacional

Como sabemos, en la actualidad, las estructuras se han formado de complejidad,
siendo el sistema del mercado un elemento importante de nuestra sociedad moderna.
Tal condicion a su vez se mantiene de organismos, empresas e instituciones que
proporcionan de servicios y bienes a sus integrantes como en el caso de nuestra
empresa DHL. En su desarrollo, tales organismos se mantienen de su presencia en el

mercado, la cual es consecuencia de muchos factores.

Uno de ellos es la comunicacién que a su interior se maneja, cuya efectividad
repercute en las condiciones internas, la vision que la organizacion proyecta, que trae

resultados tan favorables como el incremento de utilidades y el desarrollo positivo.

Esta vertiente de la comunicacion se identifica bajo el nombre de comunicacion
organizacional, misma que podemos adoptar como aquella comunicacion que surge y
tiene lugar dentro de una organizacion. Dicha comunicacién genera mensajes,
comparte informacion; su formacion y estudio implica las condiciones de su
produccion y los medios que emplea para ser difundida. Tal circunstancia resulta en
las condiciones de sus integrantes y afecta en mayor o menor medida sus sentimientos,

sus relaciones y sus habilidades marcando influencia en su entorno.
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En este sentido, la comunicacion organizacional es o representa un elemento
fundamental de la tarea administrativa, por tanto el comunicador organizacional, o
bien los responsables de Ilevar a cabo tales funciones en la organizacion, sostienen tras
de si la tarea elemental de alcanzar proporciones internas para a partir de ello revelar
una imagen sana, competitiva, capaz de mantener interesados a clientes, proveedores;

generadora de buenas relaciones con su entorno.

Tal situacion del comunicador organizacional, lo enrola hacia una posicion de enorme
compromiso, ya que su desempefio influye en las evaluaciones del total de la
organizacion. Por tal, el comunicador requiere de una “objetividad” total para
identificar las fallas y necesidades reales; tener la capacidad de emplear los recursos
adecuados de acuerdo a cada circunstancia. Y es en este caso donde al hablar de
liderazgo, la definicién no debe encaminarse hacia el comunicador, ya que su papel no
es la de lider. Su real mision es la de encaminar hacia el liderazgo a toda la

organizacion.

Bajo este enfoque podemos distinguir que el comunicador organizacional no tiene
espacio en la individualidad, sin embargo, encontrara su tarea a partir de la interaccion

con los otros, es decir, con los individuos que componen su estructura.

El papel del comunicador organizacional no es muy reconocido. Sus aciertos
dificilmente tendran grandes reconocimientos, porque sus victorias para alcanzar tal
condicion, requeriran de una naturalidad que las haga ver como acciones constadas a
lo largo de la historia de la empresa o institucién. No obstante, su tarea es la que

facilitara el camino hacia los éxitos comerciales y de servicios de toda organizacion.

4.1.4 El perfil del Comunicador Organizacional

El comunicador organizacional “debera gestionar y proyectar de manera integral los
sistemas de comunicacion e informacién de una empresa u organizacion; liderar

cambios, establecer programas de cultura e identidad corporativa, diagnosticar y
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planear estratégicamente la comunicacion segin los diferentes publicos y entornos”

(http://www.razonypalabra.org.mx. 2003)

En sintesis se puede decir que el individuo que ocupe este puesto debe estar
estrechamente vinculado con las responsabilidades que podrian caracterizar a un lider;
tales como: la asertividad, la motivacion, el optimismo y sobre todo la comunicacion
para poder enfrontar y a su vez solventar o por lo menos mitigar los problemas que se
originen dentro y fuera de la organizacion. Se pensaria que el profesional de la
comunicacion debe ser responsable en dar a conocer y concretar los acontecimientos
que se generan dentro de la organizacion y atreves de la interacciébn misma de su
entorno, mediante la planificacion con una serie de funciones y normas

preestablecidas, ademas del conocimiento previo que debe poseer sobre su actividad.

Como ya se pudo explicar, la comunicacion organizacional y el individuo que la
desempefia es de gran valor dentro de la empresa, pues aunque casi siempre su funcion
no es muy reconocida, detras de todo un proceso interno de trabajo es vital para llegar

a mediar.

4.2 Andlisis de dimension interna (mapa cultural 1)

Aplicacion metodoldgica en la cultura de SAC.

Una de las herramientas que nos ayudara a examinar la cultura organizacional es el
mapa cultural, pues nos ayudara a identificar los grupos, culturas y subculturas que nos
lleven a entender la cultura existente dentro de DHL-SAC. Esto es mediante la
identificacion de codigos, simbolos y espacios que ocupan en el entorno donde la
operacion se realiza diariamente. Para ello nos basaremos en la observacion y en los

resultados del grupo de discusion
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4.2.1 ldentificacion de los grupos informales dentro del

departamento de Servicio Atencién a Clientes (SAC).

Mediante la conducta personal y sobre todo a través de la vigilancia atenta, se
pudieron detectar una cantidad significativa de grupos informales, que en su totalidad
suman nueve. Estos grupos son nombrados de la siguiente manera:
1. Los muéganos.
Los veteranos
Los freskis.
Los panboleros.
Los capataces.
Los Barberos.
Los Ejecutivos.
Las Orejas.
Los X-Men.

© oo N o g bk~ w D

Es importante mencionar que dichos grupos se hacen o se dan a distinguir mas durante
los descansos, durante la entrada y la salida principalmente, ya que durante la
realizacion del trabajo es casi imposible, pues se corre el riesgo de ser amonestado. La
relacion de grupos informales ya mencionados oportunamente es variada y algo

complicada, como se especifica a continuacion:

Los muéganos: estan constituido por alrededor de 11 integrantes y se caracteriza por
tener una relacion amistosa con los X-men y los capataces. Este trato se debe al gran
compafierismo que se lleva o se hace presente entre todos y cada uno de los individuos
gue forman estos conjuntos y por el contrario con el grupo que la relacion es ocasional
y conflictiva es con los panboleros pues no hay afinidades principalmente.

Por otra parte, los mueganos tienen una relacion competitiva meramente laboral con
los freskis y los veteranos; ya que siempre esta presente o se percibe el factor trabajo

y productividad.

105



Los Veteranos: Es un grupo en donde la mayoria de sus integrantes tienen mayor
antiguedad dentro de la empresa, es decir, el tiempo promedio va de 5 a 13 afios. Este
grupo se caracteriza por tener una relacion cordial con los freskis y con los barberos

hay una relacién meramente laboral.

Los Freskis: Este grupo se caracteriza por estar conformado aparentemente por
personas de nivel medio alto y por su actitud hacia los demas en cuanto a hacer
referencia a lo econdmico. Este grupo mantiene una relacién puramente laboral con los
muéganos y por el contrario con los barberos una muy estrecha relacion de amistad

dentro y fuera de la organizacion.

Los Panboleros: Practicamente este grupo estd conformado por individuos que
forman parte de un equipo de futbol que los fines de semana juegan en una liga con
otras areas, tales como operaciones, importaciones, etc.

Sus relaciones intergrupales son conflictivas con los muéganos, los x-men y los
ejecutivos. Y con lo que respecta a una relacion cordial se puede hablarla que hay con
el grupo de los barberos, mientras con los capataces mantiene una relacién netamente

laboral.

Los capataces: Este grupo esta formado por los supervisores y algunas personas en las
que se apoyan informalmente, es decir, negligentemente los designan como ayudantes
para en ciertas ocasiones apoyar en el departamento con tareas de supervision. En
cuanto a las relaciones se puede decir que con los muéganos, barberos hay una
relacién cordial de trabajo y en cuanto a relaciones netamente laborales y productivas

con el grupo de los pamboleros, ejecutivos y las orejas.

Los Barberos: Este conjunto de personas se caracteriza por tener un nexo muy
cercano con los supervisores, y en ocasiones estan conviviendo con los gerentes. Sus
relaciones son diversas, es decir, con los capataces, las orejas y los pamboleros hay
relaciones cordiales de trabajo, mientras que con los veteranos y los ejecutivos
mantiene una relacion exclusivamente laboral-productiva. En lo que respecta al grupo
de los freskis, hay una muy estrecha relacion de amistad dentro y fuera de la
organizacion. En cuanto al grupo de los X-men persiste una relacion muy escasa y

conflictiva.

106



4.2.2 ldentificacion de Grupos, Culturas y Subculturas
(mapa cultural 2)

VERIFICACION DE GRUPOS INFORMALES

Es importante destacar que los diferentes grupos en SAC, fueron identificados
mediante la observacion participante del mismo investigador, es decir, se corroboroé su
origen, denominacion, trayectoria y las razones por las cuales ain siguen juntos; éstos
Gltimos puntos se muestran enseguida.

4.2.3 Primera caracterizacion de Grupos (mapa cultural 3)

Razones
Origen de su de su Razones de su

nombre agrupacion existencia
inicial actual

Por estar todos los

Muéganos integrantes casi Afinidades Afinidades
siempre juntos personales personales y

laborales.

La razon de su
X-men nombre es porque a

sus integrantes no les . Afinidades

interesa hacerse Afinidades amistosas y

notar dentro del amistosas. laborales.

trabajo.

Su origen se debe
principalmente a que

Capataces esta con_stituido por | Afinidades laborales Afi_nidades
el jefe de y amistosas y
operaciones, el lider politicas. laborales.
de proyecto y el
supervisor gama.
Se debe a que todos
su elementos son Afinidad de
Panboleros _ho_mbres pero Afinidades intereses y
principalmente por personales. encontrarse en
tener un grupo de el mismo
futbol que juega los departamento

fines de semana.
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El principal motivo
de su apodo es
porque casi todos sus

Freskis integrantes se Afinidades ~ Afinidades
perciben como gente personales. amistosas,
de un nivel personales y
socioecondmico laborales.
bueno.
La atribucion de este
apelativo es
Veteranos simplemente porque N Afi_nidades
sus elementos son Afinidades amistosas y
los de mayor personales y laborales.
antiguedad dentro de laborales.
la organizacion.
El origen de este
sobrenombre es por
Las Orejas el hecho de estar Afinidades Afinidad de
cerca de los personales y intereses y
supervisores y por laborales. encontrarse en
ende se tiene la el mismo
creencia de que todo departamento
lo que escuchan los
comunican al resto
del departamento.
Este apelativo se
debe a su forma de Afinidad de
vestir (traje) y las Por afinidad intereses y
. . islas o lugares que encontrarse en
Los Ejecutivos ocupan estan bien el mismo
ubicados y son los departamento
mas recientes del
depto.
Simplemente su
nombre se debe a
que es el grupo que Afinidades
constantemente Por afinidad amistosas,
Los Barberos estan en contacto personales y
con los supervisores laborales.

y la convivencia
llega a ser fuera de
horarios de trabajo.

Cuadro 1. Primera caracterizacion de grupos
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A continuacion se muestra el mapa cultural tres, que consiste en una cartografia de los grupos
detectados en el departamento de SAC, obtenido de los mapas uno y dos con el fin graficar el

tipo de relacion que se mantiene entre si.

4.2.4 Cartografia del departamento de SAC

LOS MUEGANOS
LOS CAPATACES

LOS PANBOLEROS

e
4

VETERANOS o LOS X-MEN _ _JI
\

\
LOS LAS OREJAS

LOS FRESKIS BARBEROS
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4.2.5 Tabla de Codigo de Relaciones (mapa cultural 4)

Color de Caracterizacion de

Tipo de relacion identificacion la relacion

Se percibe como una
relacion en donde no se
S > establece una cordial

comunicacion y la
misma es combativa

entre los grupos.

Complicada

Se circunscribe a
establecer un trato de
camarada ente los
grupos.

Se precisa como una
relacion exclusivamente
profesional o laboral
entre
los grupos.
Exclusivamente Se describe como una

laboral relacion fuertemente
afectiva dentro y fuera
de la organizacion.

A
v

Amistosa

A
v

Competitiva

A
v

Cuadro 2. Cdédigo de relaciones

El siguiente apartado muestra la identificacién de la cultura de SAC con base en la

clasificacion propuesta por Horacio Andrade.

4.3 Clasificacion de la cultura segun su grado de fortaleza y funcionalidad:

Horacio Andrade Rodriguez de San Miguel, (Trelles.p.161-164) considera mas ventajosa la
mencionada vision diferenciadora e introduce el término sistema cultural: "aquel que se
integra por el conjunto de valores y creencias que comparten las personas que pertenecen a él,
y por las maltiples formas en que se manifiestan dichos valores y creencias"”, modelo que

permitiria considerar sistemas culturales a mayor variedad de agrupaciones humanas. La
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organizacion constituiria entonces, un sistema cultural que constaria de tres elementos

primordiales: valores, creencias y manifestaciones.

Por otra parte se dice que la Cultura' y Comunicacién estan innegablemente unidas.

Es decir, Cuando estudiamos la cultura organizacional se nos presenta la necesidad de

tipificarla de alguna manera, a fin no sélo de entenderla mejor, sino también de reorientarla

cuando ya no es capaz de lograr que la organizacion se adapte a su entorno y/o mantenga su

integracion interna.

Horacio Andrade propone una tipificacion de la cultura organizacional de acuerdo a su grado

de fortaleza y de funcionalidad, que puede servirnos como punto de partida para analizar las

relaciones entre cultura y crisis. (Andrade,Horacio:p.1)

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 funcion de su importancia.

Una cultura es funcional cuando:

1) Permite a la organizacién 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.

Si cruzamos estas variables, tenemos las siguientes combinaciones:

CULTURA DEBIL-DISFUNCIONAL CULTURA FUERTE-DISFUNCIONAL
CULTURA DEBIL FUNCIONAL CULTURA FUERTE-FUNCIONAL
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Ahora se puede relacionar cada una de las modalidades de la cultura organizacional con la

percepcion y manejo de las crisis:

Cultura debil-disfuncional: en ella existen pocos significados compartidos, lo que provoca
una gran heterogeneidad tanto en la percepcion de la realidad como en el comportamiento de
las personas que la integran. Ante una crisis, la gente se siente desorientada y, por lo tanto, va
a responder reactivamente, al no tener experiencias previas de las que hubiera podido

aprender.

Cultura fuerte-disfuncional: en ella existen significados compartidos, pero éstos no
proporcionan una guia para la accion ante situaciones de crisis, debido a que la organizacion
ya no es capaz de obtener los resultados esperados. Por esta razon, la cultura, muy arraigada a
la tradicidn, genera una gran desorientacion y resistencia al cambio. La organizacién va a
tratar de aplicar los pardmetros a través de los cuales ha interpretado en el pasado la realidad,

aun cuando éstos ya no sean exitosos.

Cultura débil-funcional: en ella, como en el primer caso, hay pocos significados
compartidos, y ante la presencia de una crisis se cree que, debido a la funcionalidad de la
cultura, las acciones que se han puesto en practica en otras situaciones siguen siendo validas.
Este pragmatismo hace que la percepcion de la crisis sea poco realista, y que la manera de
enfrentarla esté basada en experiencias pasadas que no se apoyan en un conjunto de creencias
y valores asumidos por los miembros de la organizacion, que le den sentido y direccion al

esfuerzo. En estas circunstancias, el riesgo de equivocarse es alto.

Cultura fuerte-funcional: en ella hay una gran cantidad de significados compartidos que
permiten que las personas tengan una percepcion homogénea y realista de la crisis. Los
valores organizacionales, que siguen demostrando su plena vigencia, generan acciones

concertadas y planeadas de antemano.(Andrade, Horacio. Revista electronica razon y palabra.p.1)
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DEBIL FUERTE

[ Significados compartidos
- Desorientacion
- Resistencia al cambio

- Aplicacion de viejos
principios a situaciones

nuevas

- Pocos significados

compartidos - Significados compartidos

FUNCIONAL

- Creencia de que lo que ha

funcionado sigue vigente

- Percepcion poco realista

- Percepcion homogénea y
realista

- Acciones concertadas y

planeadas de antemano
- Pragmatismo

En base a la matriz pasada, se puede decir que la cultura en DHL y en especifico en el
departamento de SAC, el cual es nuestro objeto de estudio, es disfuncional débil, ya que
existen pocos significados compartidos entre los individuos, grupos y lideres, lo que repercute
en una gran disparidad en la apreciacién de la realidad y en el conducta de las personas que la
conforman. Por otra parte se puede decir que al presentarse un conflicto, los individuos se
desorientan y, por ende, se responde reactivamente al no anticiparse a los sucesos presentes.
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En el caso de las organizaciones que tienen una cultura débil, como es en este caso, sea 0 no
funcional, ésta se vuelve un obstéculo para el manejo adecuado de la crisis, por la variedad de
interpretaciones que se presenta; en el de las organizaciones con una cultura fuerte-
disfuncional, ésta es un obstaculo todavia mayor, debido a la rigidez con la que se percibe la
realidad y a la dificultad para considerar alternativas diferentes de accion. Por lo tanto, solo
aquellas organizaciones que han desarrollado una cultura fuerte y funcional pueden utilizarla
como un recurso ante la crisis. Las demas tendran que tomar acciones emergentes que les
aseguren su capacidad de respuesta ante la amenaza u oportunidad que tienen delante, pero la

cultura, lejos de ser un apoyo, se convierte en un problema.

4.4 Modelacion de la Cultura en SAC-DHL

La modelacion de la cultura se puede medir mediante un instrumento propuesto por Jaime
Pérez Davila que tiene como meta reorientar la cultura de los miembros de la organizacion
para su mejor funcionamiento. Este propdsito consiste en seleccionar metodologia
cuantitativa y cualitativa realizada en los pasados capitulos, retomando los siguientes
elementos: Proceso de socializacién y enculturarizacion, mision/propdsito conocimiento,
participacion, liderazgo, ritos organizacionales, totems corporativos, ideologia organizacional

y comunicacion.

4,41 Cuadro de Factores Culturales de SAC-DHL

Factor Existe Fortaleza debilidad Descripcion Estrategia
si/no organizacional
Procesos de No Debilidad El minimo Construir procesos
socializacion y cumplimiento de los | simbdlicos que sean
culturizacién valores asi como la compartidos por
capacidad de cumplir casi todos,
con el servicio que considerando la
proporciona la naturaleza de la
empresa. organizaciony las
representaciones de
los actores.
Mision y propésito Si Fortaleza Contemplar de una
Se propone manera homogénea
enriquecer el negocio la misién de la
de sus clientes al organizacion, asi
ofrecer soluciones de mismo las
mensajeria, representaciones
paqueteria exprésy | que se generan para
soluciones de los miembros.
logistica de la mas
alta calidad basada
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en una experiencia
local y una amplia
presencia a nivel
global

de atender y
establecer el ler

Conocimiento No Debilidad Los miembros de Es importante
SAC estan poco recuperar la
orientados experiencia de los
(capacitados) en'sus | miembros con mas
labores, por otra tiempo, tomando en
parte los mandos cuenta la
medios y altos no insuficiente
cuentan con la profesionalizacion
profesionalizacion de los lideres para
adecuada. fortalecer su
desempefio.
Participacion No Debilidad La participacion de Promover la
los integrantes de participacién de
SAC es baja, todos en el
concretamente los departamento de
empleados, pues la SAC permitira
relacion entre jefe- mejorar los
subordinado es procesos de trabajo
medianamente y contribuird a que
interactiva. el &rea cumpla con
sus objetivos
deseables por la
regional de
Alemania.
Liderazgo No Debilidad Existe el liderazgo, Reconocer a los
pero no del tipo que | integrantes de SAC,
requiere la reconocer sus
organizacion o cada diferencias y
area de la misma. tomarlos en cuenta,
Hay una asi como abrir
incongruencia entre canales para la
Sus actos y sus negociacion y el
ideologias. saber escuchar
integrando y
motivando a los
miembros.
Ritos Si Fortaleza Se refiere a los Con base en estos
Organizacionales comportamientos ritos se percibe que
aceptados por la los miembros
mayoria que se deben comparten esta
seguir con clase de
frecuencia. Entre conmemoraciones
ellos esté la que pueden ser
celebracion de aprovechados para
cumpleafos o el lograr una
adornar las oficinas integracion basada
en las festividades. en la motivacion
colectiva.
Tétems corporativos Si Fortaleza SAC tiene la funcion Promover un

correcto manejo de
la informacion
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contacto con los

clientes para dar

respuesta a sus
necesidades

dentro de SAC,

generando una

interaccion entre
jefes— subordinados

referentes el negocio para la toma
de la mensajeria.. correcta y concreta
de las acciones a
tomar.

Se busca reducir la
divisién de grupos
y promover la
accion colectiva.

Es un sistema
coherente de
creencias que dan
explicaciones
generales
convincentes acerca
de la realidad,
exhorta a la accion
colectiva.

Es un instrumento
que orienta una
accion y/o

Ideologia Si Fortaleza
organizacional

Es necesario crear
dispositivos de
feedback, con lo
comportamiento. La que se lograra la
comunicacion es escucha entre los
vertical jerarquizada. | miembros y asi se
reconozcan, no
importando los
niveles jerarquicos
en los que se
efectle esta accion.

Comunicacioén Si Debilidad

Cuadro 4. FACTORES CULTURALES

En el cuadro anterior nim. 4 propuesto por Jaime Pérez Davila, se puede visualizar de una
manera diferente o0 desde otra perspectiva elementos que coexisten dentro de nuestra

organizacion con el Unico fin de dar sentido y coherencia al existir de la cultura

organizacional.

4.5 Propuesta de Intervencién Comunicativa en SAC.

A manera de poder comprender de forma clara esta propuesta, es importante puntualizar
algunos conceptos de propuesta e intervencion comunicativa: propuesta es el planteamiento
propositivo donde se retnen un diagndstico, un propdsito y finalmente una estrategia dirigida
a distintas acciones. En cuento a la intervencion comunicativa, se puede decir que es la que

estd basada en el diagndstico comunicativo y prevé intervenir en lo procesos comunicativos.

La propuesta de intervencion comunicativa tiene como fin articular los diversos grupos

existentes en la organizacién para un beneficio propio; es decir, se dirige tanto a conservar y
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respetar los contrastes de los seres humanos que trabajan en la misma , asi como afianzar un

acuerdo que lleve al progreso laboral.

A continuacion se muestran los cinco puntos que integran la propuesta:

1.-Plataforma estratégica
2.- Estrategia de comunicacion.
3.- Plan de comunicacion
4.- Programas de comunicacion

5.- productos comunicativos.

4.5.1 Plataforma estratégica:

La Estrategia es el conjunto de acciones enfocadas a conseguir una ventaja competitiva
razonable que considere la problematica organizacional detectada en cuanto a desempefio de
funciones, objetivos de areas en SAC y procesos de retroalimentacion con el fin de eficientar

la productividad.

La Siguiente propuesta procura:

v" Integrar ciertos procesos internos de las diversas areas de SAC con el propdsito de
retroalimentarlas entre si, a manera de fortalecer el conocimiento individual del
empleado con el objetivo de aumentar la productividad bajando los costos

organizacionales.

v’ Establecer canales de comunicacién que permitan difundir de manera clara las
necesidades tanto de la organizacion (gerencia SAC) como de los empleados de dicho

departamento.

v Generar retroalimentacion de ambas partes para llegar a acuerdos que faciliten la toma

de decisiones.

v" Propiciar la comunicacion entre los individuos de SAC, para optimizar las relaciones

sociales y la union de grupos de trabajo.
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Presentacion de los paradigmas viejos y nuevos de SAC.

En los pasados apartados se ha tratado de describir y diagnosticar el clima tanto
organizacional como comunicativo para distinguir los trasfondos de nuestra organizacion
DHL desde sus origenes hasta hoy dia. En esta indagacion se pudieron detectar diversos
aspectos en los cuales de cierta manera nos hemos enfocado. Tal es el caso de los Grupos
formales e informales que al final de cuantas comparten de una u otra forma aspectos
culturales de la misma organizacion. Especificamente podemos decir que en el departamento
de SAC, se han detectado y asi mismo analizado el costo de su accion, es decir, como y

cuanto cuesta operar en el dia a dia.

Problematica detectada al sistematizar la informacion

En lo que respecta al resultado de los diagndsticos de los capitulos anteriores con los datos
encontrados, fue posible establecer las fortalezas y debilidades a través de las matrices tanto
de Andrade como de Jaime Pérez. Ya que es una herramienta analitica que permite visualizar
informacidn importante de la empresa, ya que clasifica y distingue de mejor manera diversos

aspectos que subsisten en las entrafias de la misma.

Diagnostico sobre los diagnosticos realizados

La inapropiada y/o insuficiente capacitacién en los cursos de induccion para los nuevos
miembros del departamento de SAC, genera proceso de trabajo inapropiados que repercuten

en sobre carga de trabajo en otras areas del mismo departamento.

Proyecto

Nombre: “Nosotros Te Escuchamos”
Objetivos: Atender y entender las opiniones de todos y cada uno de los miembros del
departamento de SAC, para poder llegar a acuerdos que impacten de manera positiva en los

procesos de trabajo.
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*Politicas o normas de accion:

1.-Es importante que cada individuo de dicho departamento tenga conocimiento de los
diversos procesos que hay antes, durante y después de su tarea.

2.-Tener libre acceso a informacion por parte de sus superiores inmediatos, por 1o menos a lo
gue concierne a sus procesos de trabajo.

3.-Mantener constante contacto con jefes inmediatos, a fin de promover la retroalimentacion

tanto positiva como negativa hacia el subordinado y viceversa.

4.5.2 Estrategia de Comunicacion:

“La comunicacion estratégica es una forma de actuacion en la que debe participar toda
persona que se arriesga a entrar en relacion con los demas. La accion de persuadir y de influir
en los demas es necesaria por el hecho de que todos tendemos a diferir/concordar de los
demds en nuestros objetivos y en los medios con que los conseguimos” (Pérez Gonzalez,
2001, p.458). A modo de poder obtener resultados de esta propuesta, es necesario que exista

una estrategia que contemple los siguientes puntos:

*Mensaje institucional: De acuerdo a los resultados del grupo de discusion del pasado
capitulo 3, se puede estructurar el siguiente mensaje.

“La interaccion como mecanismo de integracion y congruencia organizacional”.

*Metas del mensaje: vigorizar la imagen interna de la organizacién, fijando visiblemente las
metas, objetivos y de igual manera reposicionando a los empleados en cuanto a su labor, es
decir, considerando su trabajo y fortaleciendo sus capacidades al mismo tiempo que se
impulsa la comunicacion, la retroalimentacion como elementos fundamentales para el
desarrollo de los miembros del departamento de SAC, impactando finalmente en procesos de

trabajo efectivos.
*Funcion del mensaje: Estimular a los integrantes del departamento de SAC a reflexionar

asimismo mejorar su comunicacién interpersonal, tanto con sus compafieros de trabajo como

con los mandos medios, superiores e incluso altos, para asi tratar de generar un cambio de
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actitud mas empatico y una adaptacion de sus percepciones hacia la misma organizacion. Esto

se pretende aplicar por la via formal.

*Proceso comunicativo: Aplicar en departamento de SAC, una red de conversacion, con el
fin de informar a todos y cada uno de sus integrantes el objetivo de la propuesta, considerando
el acercamiento a los distintos actores y dividiendo el mensaje entre los diversos niveles de
puestos. Todo esto con el Gnico fin de dar presencia y fortalecer la imagen de la empresa
empatica. Para esto, es primordial sensibilizar a los jefes de lo importante que es la

comunicacion a fin de generar acciones en pro del area.

*Publicos: Dirigido hacia los grupos formales de SAC, para trascender tanto en las acciones

de los miembros involucrados como en sus percepciones sobre la organizacion.

*Medios y Productos comunicativos: Para este punto se contemplan agendas de trabajo
basicamente en 2 vertientes. En primer lugar, se planea la restructuraciéon del curso de
capacitacion (induccion) ya existente para el personal interno de SAC, no importando su
antigliedad, con el fin de hacerlo presencial y asi reforzar tanto los conocimientos como
procesos de trabajo de las diversas areas existentes. En segundo lugar, se plantea llevar a
acabo juntas trimestrales en las cuales se trate no solo de los logros y fracasos del
departamento sino también de las inquietudes, necesidades y/o sugerencias para mejorar tanto

el clima laboral como los procesos internos de trabajo.

*Evaluacion / Retroalimentacién: A través de los resultados trimestrales arrojados por la
gerencia y la regional de Alemania, se podran confrontar o evaluar los desempefios del
departamento tanto en lo general como en lo individual, siendo este ultimo tomado en cuenta

por el area de calidad.
«Limites y alcances de la comunicacion: Esta debera ser constante e inmediata cada vez que

se detecte la necesidad de ser aplicada ya sea en grupo o individual con el Unico fin de

mantener la retroalimentacion oportuna.
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4.5.3 Plan de comunicacion en SAC
Cabe mencionar que el presente plan esta conformado por: Presentacion, objetivos, politica de

comunicacion, vocabulario rector y programas especificos. (Pérez,Jaime:p.60)

Presentacion: En base a los diagnosticos reportados en los capitulos 1, 2, 3 'y 4 se pudo
identificar ciertas problematicas. En cuanto a estructura y funcionamiento en SAC, se
determino que si cuenta con procesos de trabajo ciertamente definidos, pero éstos por ser
amplios, en su aplicacion se omiten dando pauta a errores de proceso que generan costos de
diversas indoles a la organizacion, poniendo en juego su productividad. La informacidn, se
distingue como dispersa. En cuanto a opiniones o ideas entre jefe, subordinado y grupos,
existe un alto grado de discrepancia ya que se percibe una ausencia de escucha y por ende una

desmotivacion.

Objetivos y metas del plan de comunicacion: Promover la interaccion comunicativa entre
los miembros de SAC, mediante un programa de comunicacion enfocado a vigorizar la
comunicacion, integracion e identidad de todos y cada uno de los miembros del area u

organizacion.

Las Comunicacion en SAC deberé:

1. Sefalar que todos los actores tendran derecho a la informacion clara y precisa de su
area o incluso de la organizacion limitdndose a los procesos de trabajo de cada
miembro.

2. Destacar la importancia de cada individuo como ser humano y asi mismo enfatizar la
importancia del trabajo individual y en equipo a su vez.

3. Impulsar las comunicaciones pertinentes y sus mismos flujos y sin dejar de lado la
retroalimentacion con el fin de llegar a compromisos y a tomas de decisiones certeras

que beneficien a la organizacion y a los grupos que la constituyen.

Politicas de comunicacion:
1.- Respetar los diversos grupos formales e informales y actores que coexisten dentro de
SAC-DHL.

2.- Generar compromisos entre los distintos grupos de SAC Frontline y
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Backline para ganar-ganar.

3.- Mantener informados a los grupos formales sobre las nuevas
Disposiciones en cuanto procesos de trabajo sin dejar fuera las

cuestiones administrativas.

4.- Que todos y cada uno de los grupos e individuos adquieran el conocimiento de las

diversas tareas del area para hacer viable la labor multifuncional.

Vocabulario rector:

» Conocimiento del negocio o area, es decir, entender los procesos y
sistemas del area. Usando este conocimiento para alcanzar los resultados planeados
e incrementar los niveles de produccion.

» Enfoque Global, es decir, es capaz de percibir las consecuencias de sus acciones en
otras areas o funciones de la organizacion.

> Relaciones Interpersonales; trabaja en colaboracién con otros para el logro de
objetivos comunes y metas grupales.

> Liderazgo de Equipo; Reconoce el talento requerido para su equipo. Atrae y
desarrolla gente que cumpla con esos requerimientos. Motiva la cooperacion
efectiva entre los miembros de su equipo. Inspira el compromiso para lograr altos
estandares de desempefio.

» Sentido de Propiedad; Sugiere e implementa mejoras en su entorno, y en las tareas y
actividades que realiza. Alinea las metas con los objetivos organizacionales. Toma

un papel proactivo.
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4.5.4 Programa de Reestructuracion de curso de capacitacion

(producto comunicativo 1)

ESCUCHA, RECONOCIMIENTO Y LOGRO DE OBJETIVOS EN SAC

OBJETIVO: Reforzar la identificacion del empleado con la empresa, a través del
reconocimiento de logros individuales y de equipo; de manera que el éxito obtenido en el

desempefio laboral sea motivado en continuidad.

DIAGNOSTICO: Existen representaciones de los asesores, que consideran que no se les
esta reconociendo su logro ni se les estd escuchando para ver sus necesidades o propuestas.

INTERVENCION:

e Reuniones trimestrales en las cuales se trate de los logros y fracasos del departamento
asi como las inquietudes, necesidades o propuestas con fin de mejorar las actividades
laborales.

e Mantener la comunicacion jefe-colaborador de manera abierta a fin de establecer
objetivos claros, concretos y factibles.

« Establecimiento de metas individuales, por equipo o por departamento que podran ser
propuestas por el mismo equipo de trabajo de manera democratica.

o Las metas deberan establecerse con tiempos limites, para que el reconocimiento o
fracaso tengan parametros de medicion.

o Establecer objetivos medibles y darles seguimiento en las reuniones trimestrales.

o Metas adicionales en el area de capacitacion, profesionalizacién y desarrollo de
competencias laborales podran ser propuestas después de detectar las debilidades

individuales.

PERSONAL OBJETIVO: Todo el personal que labora actualmente en SAC, seccionado de

acuerdo a cada area.
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RECURSOS:

e Infraestructura: La programacion trimestral de las reuniones deberd considerar el
ambiente donde se realizaran las reuniones, dependiendo del nimero de personas
citadas podran realizarse en la oficina del jefe de area o bien, en alguna sala de
sesiones anexa.

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

e Tiempo estimado: Cada reunion durard un minimo de 30 minutos y un maximo de 60
minutos.

o Presupuesto: En este aspecto debe considerarse la inversion en relacion a los
reconocimientos econdémicos. Debera incluirse en el presupuesto de cada
departamento el rubro de un bono por metas alcanzadas, o bien, el costo de cualquier

tipo de reconocimiento que haya sido aprobado.

RESPONSABLE: El jefe de cada area que figura como lider de equipo. Cada jefe de area y/o
departamento figura como el responsable de cada reunion y de la estructura de las mismas. De
igual forma, el responsable de esta actividad deberd realizar un agudo seguimiento al

cumplimiento de metas para que el reconocimiento sea objetivo.

4.5.5 Programa de Junta de trabajo (producto comunicativo 2)

VE, ESCUCHA, PRACTICA Y APLICA

OBJETIVO: Reestructurar el curso de capacitacion existente para hacerlo presencial con el
fin de fortalecer los conocimientos de cada asesor y por ende mejorar su desempefio laboral.
De la misma forma fortalecer la cultura de trabajo en equipo actual en la empresa, de manera
que las tareas sean realizadas de manera eficiente y colaboradora; evitando conflictos que
entorpecen el desempefio individual y departamental repercutiendo finalmente en el ambiente

de la organizacion.
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DIAGNOSTICO: Algunos empleados no consideran que existe trabajo en equipo dentro del

departamento de SAC.

INTERVENCION PROPUESTA:

o Reforzar la identificacion del empleado con su departamento, haciéndolo participe de
cada actividad o tarea.

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

e Rotar los equipos de trabajo de manera aleatoria, a fin de que todos los colaboradores
se conozcan y logren integrarse como equipo.

o Generar tareas diferentes que requieran interaccion con los demés departamentos para
lograr un ambiente de confianza y equipo.

o Capacitar a los lideres del area a manera de retroalimentar a su equipo de manera

eficiente.

PERSONAL OBJETIVO: Todo el personal que labora actualmente en SAC, seccionado de

acuerdo a su area (backline o frontline).

RECURSOS:

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

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

o Personal: El departamento de Recursos Humanos y capacitacion apoyaran en la
planificacion y realizacion de dichas actividades de capacitacion.

e Tiempo estimado: La rotacion de equipos de trabajo en las diversas areas debe ser

como minimo cada 3 meses, para que lo aprendido tenga una continuidad.

RESPONSABLE: El lider de cada unidad figura como responsable de la interaccion
y buena relacion entre sus colaboradores. La relacion entre los departamentos sera
fortalecida a través de un buen compartimiento entre lideres. ElI departamento de
Recursos Humanos tendra la responsabilidad de iniciar y continuar todas aquellas

actividades laborales y no laborales que influyan en la interaccion del personal.
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PROGRAMA INTERNO:

Se plantea la restructuracion del curso de capacitacion (induccion) ya existente para
implementar la parte presencial y no solo tedrica de los diversos procesos que se llevan a cabo
dentro del departamento de SAC. Es decir, mediante este elemento se podra tener una
panorama mas amplio de los diversos y muy distintos procesos que conforman y dan sentido
al departamento de SAC. En especifico se propone mediante esta restructuracion dar impulso
a la retroalimentacion del personal de SAC. Para lograr el éxito, los miembros de los
equipos deben dar y recibir constante informacion sobre su comportamiento y el de los otros
miembros. De esta manera, estaran en mejores condiciones de ir haciendo los ajustes que sean
necesarios a fin de mejorar el clima organizacional y comunicativo e implementar los cambios

necesarios que hagan eficiente a la organizacion.

Esto no quiere decir que se trate de dar y recibir cualquier tipo de informacion; la
retroalimentacion o feedback como quiera Ilamarse, para considerarse efectivo, debe
ser oportuno y constructivo. Oportuno, porque tiene darse en el momento adecuado y
constructivo, porque debe ser dado con miras a mejorar el rendimiento, tanto individual como

del equipo.

Los miembros del equipo deben tener la seguridad de que la retroalimentacion se da y recibe
con el fin de mejorar el rendimiento. Si en algin momento uno de los miembros siente que
ésta es destructiva o que no esta siendo un aporte para mejorar el rendimiento, esto puede
generar pérdida de confianza en el equipo, con la consecuente disminucién en el rendimiento.
Por este motivo, es conveniente que se acomparie la retroalimentacion con evidencias que lo

apoyen.

La retroalimentacion mejor conocida como feedback, es una herramienta muy util, que usada
correctamente puede generar un cambio que se espera Yy, ademas, comprometer mas
explicitamente a la persona que lo recibe, ya que es un elemento que se utiliza constantemente
en la comunicacion y que puede favorecer u obstaculizar el aprendizaje. Basicamente, la
retroalimentacion consiste en la informacion que se proporciona a otra persona sobre su
desempefio con intencidn de permitirle reforzar sus fortalezas y superar sus deficiencias, sin

intenciones de perjudicar u ofender al receptor.
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Para que la retroalimentacion sea Util, es importante que se tomen en cuenta algunas
precauciones. Lo ideal es enfocarse en el desempefio, en conductas y no en la persona. Esta

encuentra base en la observacion y comparte informacion o ideas de manera especifica.

Programa Especial

La capacitacion debe ser presencial en diversas aéreas de la empresa, para dar un rango mas
amplio del total del proceso de trabajo que se desarrolla en SAC. Es decir mediante diversas
visitas, por ejemplo: dada la cercania de las instalaciones sera factible poder visitar la parte de
aduanas de Ciudad de México correspondiente al area de importaciones y exportaciones; asi
mismo el centro de distribucion de la estacion matriz de la zona Metropolitana, llamada
Hangares, con el fin de conocer el proceso de clasificacion de paqueteria, embalaje y

transportacion.

4.6 Hallazgos

En este ultimo capitulo se presenté la Propuesta de Intervencion Comunicativa para el
problema detectado en el capitulo 1 de la hoja de inspeccion; en el 2 después de conocer los
costos organizacionales; 3 con el grupo de discusion (representaciones) y la cultura

organizacional que existe en el departamento de SAC.

Bajo este panorama, se subraya que SAC, presenta debilidades tanto en el aspecto
comunicativo y cultural y que con el dia a dia ha ido degradandose a manera de impactar en lo
operativo, econémico y humano. Es por esto que surge un plan de accion llamado (P.I.C.)
Propuesta de Intervencion Comunicativa, el cuél busca dos aspectos importantes: 1)- la
reestructura del curso de capacitacion-induccién que termine o por lo menos aminorare los
malos procesos de trabajo y optimizar los recursos de la organizacion y 2)- aplicar juntas de
trabajo entre los altos medios y subordinados a fin de generar retroalimentacion y trabajar o
mediar los desacuerdos en cuanto a la mejora de la cultura organizacional con el fin de

fortalecer los lazos entre la organizacion y los integrantes.
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Por otra vertiente, se habla del papel del comunicador organizacional que es el responsables
de llevar a cabo tales funciones elementales de alcanzar equilibrios internos para a partir de
ello exteriorizar una imagen sana, competitiva, capaz de mantener interesados a clientes,

proveedores; generadora de buenas relaciones con su entorno.

Tal condicion del comunicador organizacional, lo enrola hacia una posicién de enorme

compromiso, ya que su desempefio influye en las evaluaciones del total de la organizacion.
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CONCLUSIONES GENERALES

En el transcurso de esta investigacion, se pudo observar la relacion de la comunicacion y del
clima sobre la organizacion, pues estos pueden tener un efecto importante respecto a los
resultados obtenidos en el trabajo y la calidad de vida laboral. Consecuentemente, estudiar las
relaciones de estas variables fue relevante por los efectos multiplicadores que puede tener

sobre la vida de las personas y de la propia empresa inmersa en la sociedad.

El estudio de éste trabajo considera los siguientes puntos: la fuerte relacion entre el clima
laboral que se genera desde el bienestar de las personas en su trabajo y los efectos positivos en

los que los procesos de comunicacion intervienen.

El estudio planteado en esta Tesis partid del interés por las personas, concretamente por lo
que sucede en su vida laboral, sus repercusiones, interacciones y representaciones Este
aspecto tiene una importancia integral para la vida de las personas que habitan la empresa,
pues son muchas las horas que éstas pasan en el trabajo desempefiando sus actividades y

relacionandose con otros individuos en busca del logro de los objetivos de la organizacion.

El estudio de la relacion entre comunicacién y clima organizacional aporta conocimientos
para la comprensién de las relaciones laborales que pueden ser un vinculo u obstaculo para el
buen desempefio de la organizacion, este estudio adquiere una especial importancia, pues es
una aportacion a la comprension de la relaciéon humana compleja, verséatil y sensible que
existe en el contexto elegido de aplicacion del estudio empirico: las organizaciones privadas.
En este contexto el clima y la comunicacion dependen directamente de lo que los actores

organizacionales perciben y de sus actitudes en sus equipos de trabajo.

Esta tesis se ha propuesto estudiar, principalmente, codmo son el clima y la comunicacion
organizacional que prevalece en DHL, en especifico dentro del departamento de SAC y su
costo en la dinamica laboral para que las organizaciones privadas tengan una participacion

activa y pertinente en la sociedad.
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Al haber analizado los conceptos presentados en esta investigacion, podemos concluir que la
comunicacion organizacional es un area de la comunicacion que esta cobrando valor dia con
dia, ya que analiza el flujo de informacion, que se da en un proceso de comunicacion en una

empresa 0 en una institucion.

Las teorias organizacionales nos sirvieron para conocer el origen y evolucién hasta nuestros
dias de esta rama de las ciencias de la comunicacion, y como eésta, aplicada a la
administracion de recursos de una empresa puede ser una util e importante herramienta para

detectar problemas o para el crecimiento y mejoramiento de algunas areas.

Podemos dar por sentado que un adecuado flujo de informacion, llevado por eficientes redes
de comunicacion, puede detectar problemas que muchas veces pasan desapercibidos en el
departamento de Servicio Atencién a Clientes y forman parte de la cotidianeidad del trabajo, y
desembocan en fuertes consecuencias, que podrian desestabilizar la armonia laboral, pero
queda claro que la comunicacién informal bien llevada, contribuye en gran parte, al igual que
una buena administracion al aumento de la competitividad, al buen desempefio y al
mejoramiento ambiental en el contexto interno del departamento de SAC con miras a poder
permear en gran parte a la organizacion misma, DHL Express México.

VERIFICACION DE LAS PROPOSICIONES

El objetivo general planteado al inicio de la investigacion:

Analizar el clima y la comunicacién organizacional de DHL Express México, enfocandose al
Departamento de SAC, desde su naturaleza como organizacion privada.

Se alcanzd a cumplir de manera satisfactoria, en virtud de la seleccion y aplicacion de un
enfoque y disefio metodoldgico adecuado para su abordaje. A partir del analisis cuantitativo y
cualitativo, se logro entender de manera profunda una realidad objetiva, en su propio contexto
a fin de formular explicaciones acerca de algunos fendmenos particulares que acontecen en la

organizacion.
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Otro punto importante dentro de esta investigacion fue la comunicacion tanto formal como
informal pues son visiblemente encontradas en la organizacion como factor de interaccion, y
ello ha permitido establecer el logro de las funciones, ya que si la comunicacion formal tuvo
algun contratiempo, la comunicacion informal se encarga de hacer llegar ese mensaje, pero se
corre el riesgo de convertirse en un rumor o0 en otro caso en una barrera de comunicacion, de
tal manera que en ambos casos el contenido de la informacién no seria fidedigno. Es asi como
se llegan a complementar los procesos de comunicacion, y por otro lado, facilita las relaciones

entre el personal.

Los canales formales de informacion y comunicacién que se encuentran en el departamento
de Servicio Atencién a Clientes, han contribuido al objetivo de transmitir los mensajes, pero
el problema central es que las autoridades no logran la retroalimentacion, es decir manifiestan
un estado de incertidumbre por no tener la seguridad de que a quien vaya dirigido tal o cual
contenido, realmente lo haya recibido y ademas si lo entendi6 correctamente.

Por otro lado, el abordaje del estudio del clima organizacional a través de los enfoques
estructural, perceptual, interactivo y cultural, nos permite visualizar que estos no se
encuentran separados ni aislados unos de otros, mas bien se logran complementar y de esta
correlacion surge la voz y el sentir del actor organizacional, la identidad y la cultura de la
organizacion focalizada en el capitulo cuatro. Por lo que de cada perspectiva se incorporan
ciertos elementos: del enfoque estructural se retoma su consideracion hacia las condiciones
formales visibles, del enfoque interactivo incorpora la comunicacion entre los actores
organizacionales y del enfoque cultural la interpretacion de significados esenciales de los

elementos tales como valores, creencias, ideologias, etc.
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Reflexion final

Durante el transcurso de este seminario-taller extracurricular titulado “Organizacion,
Comunicacion y Cultura” impartido durante aproximadamente 9 meses en la Facultad de
Estudios Superiores Acatlan; se hizo un largo recorrido en cuanto a contenidos y objetivos de
los cuales creo se cumplieron en su totalidad. Esto me permitio al final de cuentas realizar esta
investigacion, adquiriendo ciertas habilidades tales como la observacion , la escucha y la

compresion hacia el otro.

Con este trabajo pude entender la ardua labor que conlleva ser un investigador. Ejemplo de
ello fue el momento de realizar las reflexiones de los hallazgos parciales, ya que me resulto
complejo detectar aquellos aspectos que podia trabajar y mejorar mediante una propuesta a mi
organizacion. Otro aspecto importante que me permitié superar estas situaciones, fue el poder
vincular la practica con nuestro marco teorico. En esta practica me di cuenta de la doble
funcién que este cumplia: la de guiarnos en la situacion educativa y ser un marco de
referencia a partir del cual podemos generar propuestas que sirvan para mejorar nuestros

objetos de estudio.

Otro obstaculo fue que a pesar de creer que habia aprendido mucho sobre los aspectos
tedricos de esta temética organizacion-comunicacion, no sabia bien como “aterrizar” estos
conocimientos a la practica. Tenia dudas acerca de cuales eran las intervenciones mas
adecuadas para poder ayudar a mi organizacion y poder avanzar en conocimientos
comunicativos, pero esto lo fui adquiriendo a medida que transcurria la implementacion del

proyecto planificado.

Ademas, mediante este proceso, me di cuenta que la teoria es importante para la practica y
que las préacticas futuras me van a servir para continuar aprendiendo. Para ello, es elemental
que siempre cuestionemos y reflexionemos sobre nuestra tarea como comunicadores
organizacionales, tratando de generar nuevas propuestas, sin olvidar actualizarnos e

incorporar los nuevos conocimientos a nuestro bagaje cultural.

Por otra parte, debo reconocer que antes de iniciar este seminario, la imagen que tenia de mi
organizacion (DHL) era difusa, es decir, no tenia una idea clara de los procesos y/o elementos
que coexistian dentro de la misma, como por ejemplo la complejidad de las personas, cuya

naturaleza las forja de diferentes maneras en cuanto a necesidades, pensamientos,

132



percepciones y representaciones. Hoy dia, puedo decir que la organizacion que investigue, la
concibo como un fendmeno complejo, paradojico, ambiguo y sobre todo contradictorio ya que

el Individuo que le habita esta en constantemente cambio dada la complejidad de sus actos.

Comprendi que la comunicacion dentro de las organizaciones es elemental, ya que es un
dispositivo que permite a los miembros y a la misma organizacion a auto-ajustarse con el fin

de seguir existiendo implementando la dindmica del ganar-ganar.

Finalmente, después de haber cursado 5 mddulos, puedo decir que mi visién en cuanto a la
organizacional cambio de manera radical, ya que pude verificar que esta inmersa en un
sistema complejo y paraddjico. En este contexto, puedo decir, que a partir de los diferentes
diagnosticos efectuados durante esta investigacion, me fue posible proponer acciones que

llevan a atacar las distintas problematicas detectadas.
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ANEXO



TRANSCRIPCION DEL

GRUPO DE DISCUSION EN DHL EXPRESS MEXICO.
Fecha: 12 de junio de 2010

No. Participantes: 8
Moderador: Edgar Orlando Lara Uribe

Duracién: 1hora con 3 minutos.

MODERADOR: Gracias por responder a esta convocatoria, por que la opinién de todos
ustedes como trabajadores de esta organizacion es muy importante para la obtencion de este
estudio. El tema que vamos a tratar hoy es sobre DHL México y en especifico sobre el
departamento de Servicio Atencion a Clientes. Siéntanse en confianza, expresen libremente
sus opiniones, todas van a ser escuchadas, es muy importante que todos participen y vamos a
comenzar con la primera pregunta pero antes de eso me gustaria que nos presentaramos y que
digamos a que area pertenecemos, puesto y cuantos afios de antigiiedad se tienen dentro de la
empresa, ok?. Yo soy Edgar Orlando Lara Uribe y pertenezco a rastreo en el departamento de

SAC pero hoy tomare el papel de moderador, ¢esta bien? Empezamos por ti compariera.

INFORMANTE A: Yo soy Diana flores, soy asesor y vengo del area de pick ups y tengo 3
afios laborando aqui.

M: Muy bien.

INFORMANTE B: Mi nombre es Armando Palma Torres, también asesor pero del area de

call back y tengo 2 afios trabajando aqui.
M: ¢Y tu compafiera?

INFORMANTE C: Soy Monica _Cortés Solano, soy asesor de rastreo y tengo 4 afios

laborando aqui y en la misma &rea jjaja! (Sarcéstica).
M: Muy bien ¢y ti compariero?
INFORMANTE D: Yo soy lrving Garcia Alarcon, asesor de rastreo y tengo 5 afios

trabajando para esta empresa.
M: Bien ¢y tu amigo?
INFORMANTE E: Mi nombre es Walter Rosas Méndez y lo mismo, asesor pero del area de

Productos y voy por los 4 afios de antigliedad, ahora en septiembre préximo.

M: jTe escuchamos amigo!
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INFORMANTE F: M... Soy Jessica Medina Flores asesora del &rea de quejas y
reclamaciones de SAC. En cuanto al tiempo de laborar aqui es de 8 afios y corriendo jaja
(sarcastica).

M: ¢Por aca tenemos a?

INFORMANTE G: Mi nombre es Concepcion Juérez, mejor conocida como Cony jaja y soy
asesor y del area de cuentas preferenciales y tengo trabajando en DHL aproximadamente 7
afitos.

INFORMANTE H: Bueno, antes que nada jbuenas tardes a todos! Como ya todos lo saben,
mi nombre es Claudia Citlalli Flores. Actualmente desempefio el puesto de supervisor del area
de Backline y llevo la increible cantidad de 13 afios dentro de DHL.

M: Muy bien, nuestro tema como ya lo anticipe, es sobre la organizacion para la cual
trabajamos a diario. Con la que me gustaria iniciar, es saber como ven hoy dia, la situacion en
DHL. ;Cémo la percibimos en general? IMAGEN DHL

INFORMANTE B: Pues en ciertos aspectos yo siento que DHL es firme porque, pues veo
que si se le invierte dinero a diferencia de otras empresas del pais, pero también hay que
mencionar que en otros aspectos estan dejando que el nivel baje, por lo tanto va a bajar su
estatus y su fama, fama que tiene de ser una de las 3 mejores empresas de mensajeria del pais
y en el mundo entero.

M: jPerddn! ¢ A qué te refieres en que en algunos aspectos esta o puede bajar de nivel?
INFORMANTE B: Pues en el sentido de que, es necesario dar mayor capacitacion a los
chavos de frontline y bueno en general, pues desde mi punto de vista, en el Ultimo afio se ha
cargado nuestra chamba por no saber todos los procedimientos de SAC, para evitar levantar
reportes innecesarios y/o tener un buen manejo de llamada con el cliente en turno. Ademas de
que existe un problema de exceso de informacién y no hay buena comunicacion entre los
departamentos ni entre los jefes inmediatos y subordinados.

M: ok. En un momento méas retomamos esta cuestion de las problematicas detectadas en las
areas correspondientes.

INFORMANTE A: Bueno, retomando nuestra opinion de DHL, yo creo que esta empresa
todavia es buena opcidn para nuestros clientes, pues a pesar de que desaparecio en Estados
Unidos, en el resto de América y del mundo es lider, por no decir Europa que es el mejor en el
mercado adn. Por otra parte reconozco que hay fallas que tienen que limarse, pero no a tal
grado de llegar a desacreditarnos como empresa. Ademas por lo que veo es una organizacion

formal y si reconozco que en ciertos aspectos hay falta de organizacién y también se puede
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decir que hace falta que la informacion sea regulada y distribuida por toda la organizacion
pero bueno eso tiene solucion ¢no?

M: Muy bien ¢qué opinan los demas?

INFORMANTE H: En realidad me parece que DHL es una buena empresa, ya que para
empezar es una transnacional que no por arte de magia esta presente en una gran parte del
mundo. Ademés en mi humilde opinidn, si se preocupa por tenernos a gusto dada la actividad
que desempefiamos en ella, es decir, el estrés de lidiar con los clientes a diario, pero bueno
que les comento si todos ya lo vivimos no? jaja Pero regresando a la opinion que tengo de
DHL, solamente puedo decir que le agradezco muchas satisfacciones en lo laboral. Por otra
parte es de reconocer que hay fallas pues nada es perfecto pero bueno.

INFORMANTE F: Yo no comparto del todo la opinion con mis compafieros, pues en general
DHL es una empresa fuerte y lider en su ramo hasta hoy dia, pero hay que ser realistas y
recordar que en gran parte gracias a la crisis pasada a nivel mundial y a otros factores, DHL
trono o0 mejor dicho, dejo de operar como tal en Estados Unidos, ¢no? Pero bueno, en lo que
respecta a Meéxico, en general podriamos decir que camina constantemente y eso ya es
ganancia.

INFORMANTE C: Perddn ¢De qué area eres?

M: Es de quejas y reclamaciones.

INFORMANTE C: jOK!

M: ¢Qué me dicen los demas sobre DHL?

INFORMANTE C: Bueno, espero no me vayan a comer viva por lo que voy a decir, jeje
(sarcéstica), ya hablando enserio, la verdad es que cuando entre a trabajar, yo estaba
realmente convencida de que estaba en una de las mejores empresas, sino del mundo, por lo
menos de nuestro pais. Con el pasar de los afios y tras el trabajo estresante y cotidiano llego
un momento en que mi idea o mejor dicho, mi percepcion de todo esto cambio, osea,
sinceramente hoy dia la veo como una empresa de cierta manera aprovechada por decirlo de
alguna forma, ya que a nosotros de full time (tiempo completo) nos obligan a laborar
alrededor de 8 horas y media y cada vez que se entra en contingencia nos quitan el break
(descanso) sin importar la jornada extenuante que realizamos entre otras cosas. Por si fuera
poco, los procesos de trabajo son muchos y no estan bien preestablecidos, no es una compafiia
bien organizada y se debe mejorar la comunicacion y promover que la informacion sea
conocida y compartida por todos, pues no sirve de nada que se acumule en un solo lado.
INFORMANTE E: Si comparto de alguna manera la opinién de mi comparfiera. Pues tengo

la idea de que DHL ya no es la misma de hace por lo menos 2 afios o incluso 3, es decir,
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siento que con el pasar del tiempo, ésta compafiia esta recayendo en los viejos vicios de las
empresas netamente mexicanas, que ven al trabajador como un simple numero que debe de
producir tanto y no importa cOmo se sienta o0 que necesite el chiste es dar nUmeros, en pocas
palabras, ;cuanto vendes? y el dia que ya no les des esas cantidades de dinero te dicen adios.
Y eso si esta canijo ¢no? Sin embargo cabe mencionar que todavia hay algunos aspectos
rescatables, como Buen sueldo, horarios flexibles y buen ambiente de trabajo en ciertas areas

a pesar de que en su mayoria de acciones con los empleados es coercitiva.

INFORMANTE D: La verdad es que a grandes rasgos si podemos hablar de una “buena
empresa” pues de cierta manera nos da las prestaciones basicas de ley y un poco mas, pero el
problema o mejor dicho la situacion es que cree que con dinero de los incentivos uno debe
evitar, aguantar o curar el estrés que genera nuestra chamba, y eso no siempre es asi, bueno yo
asi lo veo.

INFORMANTE G: jExacto compariero, tu si sabes jejejej! Bueno. Miren, creo que DHL si
es una empresa aceptable y de que es una empresa formal lo es, pero escuchandolos, es obvio
que algo esta fallando, pues he escuchado comentario de otros compafieros del area en la cual
yo me encuentro y de otras, que en general tienen la idea de que hay fallas y que cada vez se
hacen méas constantes y eso me lleva a pensar que todo esto es causado es por la abundante
informacién que se llega a manejar en cada area lo cual genera errores importantes que
tendrian que ser ubicados y tratados por las areas y/o personas correspondientes, pues de no

ser asi esto se haria mas grande.

M: Ok, que bueno que llegamos a este tema. Yo en este caso les preguntaria lo siguiente:
¢Cuales son las fallas que creemos estan afectando a nuestra organizacion y/o departamento
SAC?

INFORMANTE H: jMira! Por el rol que desempefio me he dado cuenta de que los procesos
de trabajo son muy pero muy extensos y por tal situacion es que creo se generan muchas
fallas, osea, muchos de los chavos de frontline no tienen la capacidad de llevar un protocolo
de trabajo al centavo por la cantidad de informacion que se maneja. Siento que lo que hace
falta es tener mayor comunicacion entre todos con el fin de ayudarnos. Una de mis funciones
como les comentaba es ayudar a sobresalir a las personas que estan a mi cargo con el fin de
detectar a los buenos elementos e impulsarlos para promover su crecimiento dentro de la

empresa, pero en ocasiones esto es una tarea muy desgastante ya gque no se cuenta con el
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tiempo suficiente para conocerlos y poder detectar sus habilidades. Otro aspecto que debe ser
crucial dentro de todas las areas de la organizacion es la capacitacion, pues estoy segura de

que no es suficiente o no esta siendo bien planeada.

INFORMANTE F: Bueno, como les decia, mi area es una parte visible y tangible de que hay
errores en cuanto a nuestro desempefio como prestadores de un servicio al cliente. El nUmero
de reclamos se ha incrementado y ya ni se hable de las quejas por no pasar a recolectar, que
por cierto, de un tiempo para aca se han disparado de manera alarmante. De hecho hace unos
dias exactamente tuvimos una junta con la gerente del area, y a grandes rasgos nos pide saber
0 mejor dicho, pide le hagamos llegar propuestas para analizarlas y en todo caso aplicarlas
para tratar de resolver esta situacion. Pero estoy convencida de que no sera tan facil, pues lo
que hace falta en cada departamento de DHL es la organizacion y un manejo mas
administrado en cuanto a la informacién, sino queremos llegar a ser una empresita de esas
patito.

INFORMANTE A: Miren, yo como miembro de ésta area de recolecciones, si les puedo decir
que en casi cada llamada recibida es molestia del cliente por no haberles hecho el servicio el
dia anterior, o peor aun, desde hace una semana y se acaba programando un nuevo booking
(recoleccidn) que lo més seguro es que tampoco se lleve a cabo. Yo no sé en realidad porque
ultimamente se estan dando estos problemas, pues hasta donde sé, se cambio el sistema con el
que se trabaja en pick ups, osea, del MTTS, se paso al CSV, que segun era la maravilla y pues
desde mi punto de vista nada que ver, pues lo Unico que cambio fue la apariencia que en CSV
es bonita, como Windows, pero hasta ahi; pues a diario tenemos problemas de que se cae el
sistema y ya saben, a levantarlos manualmente. Y pensandolo bien, creo que por eso se
generan tantas quejas o tantas recolecciones fallidas.

INFORMANTE D: jBueno por esa parte, ahora tendriamos que hablar de nuestro lado! Que
en lo particular creo y estoy convencido de que es el area o unas de las areas mas estresantes
de SAC; Pues nuestro puesto no es nada facil, ya que es el filtro o la primer defensa con la
que choca el cliente, y eso no es nada agradable ya que muchas veces al llamar el cliente y
levantar un rastreo por un percance de su envio, se desquita con nosotros como Si nosotros
hubiéramos hecho eso directamente o al proposito y nada que ver. También veo que hace falta
mucha organizacion y no hay procesos de trabajo bien establecidos. Todo esto se reduce a un
problema de informacion que puede ser resuelto con medios que permitan a los empleados del

area estar bien informados sobre todos los cambios que se vengan generando.
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INFORMANTE G: jEs cierto! Para el cliente nosotros somos la voz o mejor dicho, somos el
primer contacto con la empresa o la parte que les escucha y por eso tienen la idea o asocian
que nosotros directamente les fallamos e incluso de ambos lados en algunas ocasiones nos
tomamos el reclamo o queja como algo personal y eso estd mal, pero ahi ya entran otros
factores sicoldgicos del manejo de la llamada. Bueno eso creo.

INFORMANTE C: Yo me he dado cuenta de que en todo el departamento se maneja
muchisima informacién pero en especifico, hablare de mi area, tracking (rastreo) ¢ok? Bueno,
siento que en las labores del dia a dia se nos manda demasiada informacion que en ocasiones
llega a ser inmanejable por ciertos factores, tales como, trabajar bajo presion del cliente, ir a
contra tiempo para no alargar mas la llamada y aparte saber que el supervisor puede estar
monitoredndote cada palabra para detectar un solo error de proceso; a eso juntale que todo el
santo dia esta cambiando la informacion de los tiempos de transito por las contingencias del
exterior.

M: ¢Qué nos molesta de la organizacién para la que trabajamos o que cambiariamos?
INFORMANTE C: Mira, méas que hablar de lo que me molesta, si me gustaria hablar de lo
gue me gustaria que los altos mandos consideraran para con nosotros y asi poder cambiar
algunas condiciones laborales, tales como mayor organizacion de los procesos de trabajo,
también hacer que nos sintamos tomados en cuenta pues siempre o casi siempre nos sentimos
como solo un numero de empleado y ya y a mi parecer eso no esta bien , pues en lo personal
eso me saca de onda y no me motiva a dar el 100 % que piden y finalmente acabo dando el

minimo para seguir con vida en esta chamba.

INFORMANTE E: También creo que algo muy bueno que podria cambiar en todo este
lugar, es la actitud de los jefes, lldmense supervisores, gerentes o directivos, la cosa es tener
otra mentalidad, pues yo en lo personal, no sé ustedes, me he encontrado con gente en verdad
insoportable, intolerante y arrogante que por estar en un puesto de alto rango se toma o cree
tener el derecho de poder hacerte menos y ponerte en ridiculo ante los demas comparieros del
trabajo imponiendo reglas o comportamientos que no van con lo que en principio la
organizacion te quiere vender o te pinta. Me refiero a ser congruentes. Bueno esa es mi
humilde opinion ¢verdad?

INFORMANTE D: Tengo la conviccion de que la base de un buen funcionamiento de esta
organizacion o departamento es el cambio de la actitud, es decir, que como lo menciono mi
compafera Jessy hace unos momentos, hace falta que se nos tome en cuenta en varios

aspectos, tales como, por ejemplo, la intervencion en los procesos de trabajo, ya que uno es al

144



final de cuentas quien estd sentado en su lugar tratando de realizar su trabajo de la mejor
manera. También seria importante que se nos consultara cual es nuestro sentir al trabajar para
esta empresa, en pocas palabras, para que nos vamos lejos, pudiendo aplicar este tipo de
dindmicas como en la que hoy estamos participando, ¢apoco no seria muy buena idea?
INFORMANTE A: Exacto Irving, estoy seguro de que este tipo de dinamicas serian de
mucha ayuda para por lo menos hacer un sondeo y ver por donde anda la cosa, osea, que a la
empresa le convendria saber qué es lo que esta haciendo mal y poder corregirlo para lograr un
buen clima de trabajo, que mucha falta hace en estos tiempos, en donde todo es trabajo bajo
presion y estar cuidandose del otro.

INFORMANTE E: En mi caso yo hablare de lo que me molesta, de aqui. Estaran de acuerdo
todos o casi todos de que en esta empresa 0 area para ser mas especificos se nos cuestiona
todo, osea, lo que haces o dejas de hacer y todo debe quedar bien respaldado pues si no el
compafiero de al lado te la puede aplicar por no haber actuado de manera correcta en el
proceso de trabajo, jclaro! segln su perspectiva y ahi es cuando empiezan los problemas
porque a pesar de que hay manuales de procedimientos cada quien interpreta ciertas cosas a su
manera y gran culpa la tienen los de arriba, que se encargan de administrar todo ésta marafia,
Ilamada informacién. Retomando este Ultimo concepto, se puede decir, que es vital para todos
y cada uno de los que estamos aqui , pues es con lo que trabajamos a diario, pero estoy seguro
de que casi todos hemos tenido problemas con ésta, ya que se nos proporciona demasiada y
constantemente cambia a tal grado de ser inmanejable e incluso esta informacién en lugar de
informar llega a desinformar provocando conflictos o malos entendidos entre nosotros
Ilegando a impactar en diferentes aspectos como sobrecarga de trabajo de algunas areas y por
ende causando molestia a el cliente por la mala informacion u omision de la misma hasta
Ilegar a generar roces entre nosotros como colegas, haciendo el ambiente rispido.
INFORMANTE B: Buen punto, ya que me parece que teniendo un ambiente malo o
incomodo sera dificil estar motivado para realizar nuestra labor, osea, que si se logra un
ambiente adecuado en la organizacion sera seguro que los resultados seran positivos tanto
para la empresa como para nosotros dejandonos asi satisfechos.

INFORMANTE G: Yo lo Gnico en lo que haria hincapié es en mejorar los procesos de
trabajo, evitar el constante cambio de horarios, los sueldos y la constante retroalimentacion en
capacitaciones para generar un buen desempefio, digo estoy segura de que esto ayudara en
mucho o en gran medida repercutira en la productividad que tanto pide la empresa.
INFORMANTE H: Bueno, al escuchar a todos y cada uno de ustedes, me lleva a pensar y

reafirmar ciertos puntos que se deben considerar por parte de la empresa. En primer lugar se
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debe definir bien a bien el perfil del empleado, en segundo lugar se deben de alguna manera
resumir o sintetizar los procesos de trabajo con el fin de hacerlos mas digeribles y como
resultado disminuir las fallas por parte de nosotros que los aplicamos. Finalmente y un punto
muy importante a mi parecer es la capacitacion en tiempo y forma con el fin de fortalecer los
conocimientos que a diario se tienen que aplicar para que nuestra parte del trabajo este bien
hecha y se logren las metas que nos pide la empresa.

M: Bueno dentro de todo esto seria bueno saber ;como se visualiza el liderazgo, es decir, a
los jefes o supervisores del departamento de SAC.?

INFORMANTE H: Por fin llegamos a uno de los puntos mas interesantes y en los que mi
opinidn tiene gran sentido por obvias razones. Antes que nada quiero aclarar que nos los
quiero aburrir con mi choro, simple y sencillamente seré directa, ¢0k?

Para mi un lider es aquella persona que tiene el tacto de poder influir en los subordinados sin
parecerles un capataz o algo asi. En mi sentir puedo decir que estamos capacitados para tener
este puesto, ya que antes que nada tenemos la preparacién académica y sobre todo la
experiencia para saber mandar en el buen sentido a nuestra gente. Claro es posible y lo mas
seguro es que hayan fallas, pues somos seres humanos que no estamos exentos de regarla,
pero bueno, a lo que voy es que tenemos la disponibilidad de apoyar y conducir a buen

termino nuestros cometidos.

INFORMANTE B: Antes que nada, yo estoy convencido de que el liderazgo consiste en
darle poder a los demaés, no en acumular poder, entonces al final el ser lider en mi humilde
opinién, no es otra cosa que convertir a través de la gente, eso es lo que yo creo es la funcion
verdadera del liderazgo y tiene mucho que ver con cambio. Ahora en cuanto a saber o definir
¢Que es un lider?, se podria decir que es aquel capaz de hacer que su gente enfrente la
realidad problematica, cambie sus héabitos, costumbres, valores, y comportamientos para
mejorar su entorno de trabajo. No tiene nada que ver con autoridad, la gente confunde estos
dos conceptos, que son opuestos, la autoridad y el liderazgo son cosas completamente
opuestas la una de la otra, la autoridad es una cosa que te da una ley, el liderazgo, ti puedes
ejercerlo sin tener autoridad.

INFORMANTE D: Fijate que es muy cierto eso que dices Armando, la mayoria de la gente o
de nosotros, tenemos la falsa idea de revolver estos 2 conceptos Y tal vez por ahi va la idea de
tener cierto resquemor al escuchar la palabra lider, como algo o alguien impuesto. Pero

bueno, en lo que a mi respecta hablar de liderazgo, me remite a hablar forzosamente de los
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supervisores con los que a diario lidiamos, digo, no me refiero estrictamente a pelear o en el
mal plan, sino en el sentido de trabajar lado a lado a diario

INFORMANTE F: si la verdad es que distan mucho de ser lideres de verdad, pues solo
portan el nombre en los contratos, por que en la vida real como supervisores no tienen la
actitud para liderar como se debe. Estaran de acuerdo conmigo en que no te dan la confianza
suficiente como para acercarte a preguntarles algo, algunos te voltean a ver y te contestan
“qué barbaro pareces nuevo” y por lo menos eso en lo personal me saca de onda y acabo
como Yya lo dijeron antes, apoyandome en mis comparieros.

INFORMANTE E: También estaran de acuerdo conmigo que el supervisor es una pieza
importante dentro de cada &rea de DHL y mas dentro del call/center. Segln entiendo por lo
poco que he leido del perfil del puesto, entre sus responsabilidades se encuentran coordinar
los equipos de trabajo, mantenernos motivados, monitorear nuestro trabajo con los distintos
clientes, elaborar planes de trabajo, analizar las areas débiles y crear acciones de mejora en su
equipo para cumplir los objetivos que requiere la regional de Alemania.

Ademas, pienso que un supervisor, es responsable de resolver las reclamaciones de un cliente y su

evaluacion va a determinar en buena medida la gratificacion de los agentes.

INFORMANTE A: Bueno, yo lo Unico que puedo decir es que los supervisores del area son buena
onda, en su mayoria son chavos y sacan su trabajo mas o menos, aunque a veces no te ayudan con lo

gue requieres y acabas pidiendo ayuda a los deméas compafieros, que estan dispuestos a apoyar siempre

INFORMANTE C: Pues si, eso puede ser pero no lo es todo que sean buena onda, la verdad es que
es0 se escucha bien, pero en realidad yo pienso que falta mucho por hacer en este aspecto en cuanto a
nuestros supervisores, bueno por lo menos los que estan en mi area, ya que siento no estan todos bien
preparados para ocupar ese puesto, pues de entrada te das cuenta en lo que estudiaron como carrera
profesional, osea, mi supervisora Claudia, tiene carrera trunca en contaduria, haber dime, ¢qué tiene
que ver con lo que hacemos? jNada! Pues aqui lo que se requiere es el conocimiento profundo de

exportaciones o comercio internacional, ¢no? jPor dios!

INFORMANTE A: Si, eso es muy cierto, en este caso tendriamos que hablar también del proceso para
ingresar a trabajar aqui, ademas a mi parecer, es obvio que no se preocupan por el perfil deseado para

trabajar en la empresa, ¢no creen?
M: ¢Se refieren al reclutamiento de personal en DHL?

INFORMANTE F: Si claro! creo que es otra parte de la que se deberia hablar en este momento, pues

pienso que desde ahi podrian estar generandose problemas para la empresa, pues al aceptar a una
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persona que no tiene nada que ver con el perfil requerido se esta contratando un problema productivo
al final de cuentas. Pues la falta de experiencia aunada a la falta también de conocimiento y de
habilidades solo van a llevar al empleado a tener un mal desempefio de su area y como consecuencia la

misma &rea seguramente no alcanzara los nimeros o metas que pide la empresa.

INFORMANTE D: SI, exactamente! Como lo mencionaba Moni hace rato, creo que si existen
ciertas fallas en la parte de seleccion de personal, pues estoy casi seguro de que no se sigue al 100 %
el proceso o el perfil requerido en teoria por la empresa y eso a la larga pega en el desempefio dentro
de la misma. No sabria decir en este preciso momento cuél o que seria la solucion para resolverlo,

pero de que se tiene que hacer algo, se tiene que hacer.

INFORMANTE G: Segun tengo entendido por radio pasillo jeje, que los de recursos humanos cuidan
mucho el perfil y la imagen de los candidatos o aspirantes para trabajar dentro de DHL, aunque he de
ser honesto, por 2 que 3 personas que conozco, No creo que se preocupen al momento de seccionar al

personal. Bueno eso pienso, ¢no sé ustedes, verdad?

INFORMANTE E: Bueno, yo difiero un poco de eso compafieros, digo, con todo respeto, creo que si
tienen cuidado al seleccionar al personal, pues de no ser asi imaginate, esto seria un desastre,
menos yo puedo decir que cuando a mi me toco traer mi solicitud, si me costd trabajo poderla ingresar,
porque me pase casi dos semanas dando vueltas y vueltas para poder resolver mi contratacion. Y
todavia me pusieron a prueba 2 0 3 meses si no mal recuerdo para ver como me desempefiaba. Lo que
también recuerdo mucho al propoésito de este tema es que casi no me quedo a trabajar aqui por unos

malditos lentes.
M: ¢Como que por unos lentes?

INFORMANTE E: si porque la doctora me hizo el examen de la vista y salié ahi que necesitaba
lentes y que por eso no me podrian contratar, a lo que yo le comente que ya habia ido con el

optometrista y que en 6 dias me entregarian mis lentes; y solo asi me aprobé pero como condicionada.
M: jM...! ;Alguien mas que nos quiera compartir su opinion sobre SAC?

INFORMANTE A: Bueno a mi me parece que a pesar de estas situaciones en cuestion de la
contratacién si le veo futuro obviamente tanto a DHL por el mercado que dia a dia crece y también a
nuestro departamento pues segln tengo entendido que ya se trabaja en un plan de desarrollo o de
carrera que contemple un plan de recompensas por la antigliedad entre otros beneficios y eso suena
bien ahora habrd que verlo, pues eso nos da idea de que esto tiene planes por lo menos a corto y

mediano plazo.
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M: jque interesante! ¢Alguien mas que nos comparta este aspecto del futuro de la empresa o su

departamento?

INFORMANTE C: Bueno yo no soy nadie como para decir que si tiene futuro o no, pero
personalmente pienso en general que la compafiia esta creciendo mucho y si hay oportunidad de
trabajo pero siendo honesta estoy segura de que si con el tiempo se me presenta una mejor oportunidad
estoy segura al 100 % de que si la tomaria y cerraria este capitulo laboral en mi vida. ;O ustedes que

harian compafieros?

INFORMANTE D: si se estan generando muchos cambios y eso implica para mi crecimiento ya que
poco a poco se va notando que la comunicacion dentro de DHL, osea, entre todas las areas pues me
doy cuenta de que se han integrado pequefias sefiales que lo confirman, tales como implementar
pizarrones electronicos en la parte de SAC dentro del call center, también se han integrado pizarrones
de esos de corcho y de los blancos para dejarnos o mejor dicho darnos mensajes en cuanto a alertas

INFORMANTE E: Yo solo puedo decir y es algo que hay que tener bien presente y considerar, que el
mercado de la paqueteria y mensajeria se expande a nivel mundial a una velocidad inimaginable, todo
esto sin lugar a dudas por la globalizacién que dia a dia nos envuelve hasta hacernos caer dentro de

ella.

INFORMANTE F: Bueno retomando lo que acabas de mencionar compafiero. Justamente esa
globalizacién de la cual hablas causo que esta empresa se la llevara el demonio en Estados Unidos,
pues creo gque con la pasada crisis se paro Yy se vio nublado su futuro por lo menos en esa parte del
mundo pero hoy dia parece retomar mas fuerza en lo que respecta a Latinoamérica y gran parte de
Europa, Asia y el resto del mundo. Y con respecto al departamento de SAC, estoy al 1000 % seguro de
gue no desaparecera como tal, tal vez se fusione con otra area y se actualice pero nunca podriamos

hablar de desaparecer. jEsa es mi humilde opinion!

M: ;y los demas? ;M...! ;Nadie? ;Algo mas que les gustaria tratar o hablar? ;No? Bueno
muchas gracias, yo quiero agradecerles el tiempo que nos destinaron, estos minutos que
realmente pudimos platicar todos, es dificil a veces coordinar agendas, pero bueno se logro.

Gracias nuevamente comparieros.

149



	Portada

	Índice

	Introducción

	Capítuo 1. Caracterización y Estructura Formal de DHL Express México

	Capítulo 2. Administración, Actores y Grupo SAC.

	Capítulo 3. La Complejidad y las Representaciones en SAC

	Capítulo 4. La Cultura Organizacional en SAC-DHL

	Conclusiones Generales

	Fuentes de Información

	Anexos


