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Introduccién

El contenido que se aprecia en el presente documento es una investigacion que
surge a partir de la necesidad de diagnosticar a una organizacion. Para este caso
la organizacion objeto de estudio serd implementacion SAP-GSI, un area
corporativa de reciente creacion que forma parte del conjunto empresarial de Grupo

Seguridad Integral, compariia dedicada a brindar servicios de seguridad privada.

Como punto de partida se realiza un diagnéstico del entorno organizacional que le
compete, tomando en cuenta todos los elementos factores que son relevantes para
el objeto de estudio; desde la delimitacién, aquellos factores que le han permitido el
surgimiento y estabilizacion; la composicion de la ecologia organizacional del
objeto, el ciclo de eventos donde se materializan las actividades, el entorno

relevante y el andlisis contingente.

En la siguiente parte se realiza el andlisis de las implicaciones que describen el
entorno, en este caso factores sociales, politicos, histéricos, econdémicos y hasta
culturales; la coyuntura o problematicas y una proyeccion hacia el futuro desde el
entorno sobre aquello posible y deseable para la organizacion.

El capitulo dos habla acerca de la historia de implementacion SAP-GSI, como se
dio el origen de la organizacion, el ideario organizacional, compuesto por mision,
vision, valores, etc., los objetivos de la organizacién y todos aquellos elementos que
componen la estructura formal (organigrama, miembros, proceso de trabajo, etc.).
Posteriormente se realiza un analisis que contrapone la estructura formal contra el
como funciona actualmente el objeto de estudio, ademas de la aplicacién de
diagrama de Pareto, Ishikawa y hoja de inspeccion para identificar ciertas

problematicas desde la perspectiva de la estructura.

En el capitulo tres se abarcan tematicas como el funcionamiento de la organizacién
tomando como base ciertas perspectivas tedricas, se evidencian problematicas con
la aplicacién de herramientas como medidas de satisfaccion y de discrepancia para

conocer la postura de los subordinados y lideres que componen implementacién



SAP-GSI, asi como las interacciones entre ellos, sus comportamientos y las

principales patologias que afectan a la organizacion objeto de estudio.

Dentro del capitulo cuatro se esboza la guia metodoldgica utilizada para la presente
investigacion, asi como la identificacion de otra serie de componentes esenciales
de la organizaciéon como la identidad, la imagen, el ambiente y la comunicacion

desde la perspectiva de implementacion SAP-GSI.

Para el ultimo capitulo se abordan las problematicas de la organizacién tomando
como eje medular tres tematicas de caracter importante para el funcionamiento de
implementacion SAP-GSI como lo son la comunicacién, la cultura y el proceso de
trabajo. En la parte final mediante todos los incidentes encontrados se realiza una
serie de propuestas de intervencion para la mejora de las situaciones identificadas
y poder consolidar una mejora visible que le permita la permanencia a la

organizacion.



Capitulo 1. El entorno organizacional de implementacién SAP-GSI, el objeto
de estudio visto de lo simple a lo complejo.



Estudiar y comprender todos los componentes que forman una organizacion puede
resultar complejo, sin embargo es necesario segmentar al objeto de estudio desde
el entorno, es decir desde aquellos aspectos que sin ser componentes directos de
la organizacion, la afectan, esto debido a que se encuentran ligados de una manera

muy estrecha.

Este primer acercamiento con la organizacion objeto de estudio sélo se enfoca hacia
el entorno organizacional y su relacion entre si, un analisis que va de lo simple a lo

complejo.

Los aspectos que conforman el entorno de implementacion SAP-GSI como
organizacion objeto de estudio estan ligados con GSI, sin embargo en este primer
capitulo se abordan temas como el entorno relevante, el entorno especifico, los
factores que componen el entorno organizacional, como esta compuesta su
ecologia organizacional, ademas del andlisis conceptual y las implicaciones que

competen con esta estructura empresarial.



1.1.Descripcién y anélisis del entorno organizacional, implementacion
SAP-GSI como objeto de estudio.

Conocer el entorno es el primer acercamiento como punto de partida en el analisis

de la organizacion, en este caso implementacion SAP-GSI*.

El objeto de estudio (como primer acercamiento) representa la identificacion del
entorno, ya que operativa y organizacionalmente es un area corporativa que

pertenece al complejo empresarial GSI.

La organizacion muestra que todos los factores del entorno van de lo simple a lo
complejo, el estudio de la realidad y su relacion con el objeto tiende a ser diferente,
ya que depende en gran parte de la perspectiva del investigador y desde luego de
los apoyos tedricos que detonen y consoliden una descripcion directa, pero
especifica; detallada, pero esencial; robusta y a la vez ligera, para un contexto
preciso y enfocado a una descripcion (como primer punto) y al analisis (como

complemento necesario).

1.1.1. Descripcién de factores del entorno organizacional.

Grupo Seguridad Integral (de ahora en adelante sefialado como GSI) es una
organizacién cien por ciento nacional especializada en ofrecer servicios enfocados
a la seguridad privada. Sin embargo la competencia en el sector y el crecimiento
de empresas como Panamericano, Prosegur, G4S, etc., ha generado la necesidad
de un robustecimiento tecnolégico y organizacional necesario no sélo para competir,

sino para consagrar ese liderazgo en el mercado nacional de la seguridad privada.

En el sexenio presidencial de 2012-2018 comenzaban a crecer notoriamente
organizaciones de seguridad privada, gracias a sus decisiones estratégicas y la

incursion de nuevas tecnologias, sin embargo GSI empezaba a quedarse atras en

! Las siglas SAP significan Sistema de Aplicacién a Procesos y GSI Grupo Seguridad Integral.



esa renovacion ya que hacia uso de sistemas obsoletos para la gestion de sus

recursos.

Dada esa necesidad de renovacion GSI hace el anuncio oficial de la adquisicion del
ERP2 SAP, ya que las condiciones de la economia nacional en el sexenio de Enrique
Pefia Nieto generaron una importante estabilidad econdmica para el grupo, debido
a que se consiguieron varias licitaciones con el gobierno. Como consecuencia de

ese enuncio se crea el area corporativa de Implementacion SAP-GSI.

Esta area es creada con el fin de homologar, estandarizar, consolidar e
internacionalizar los mejores procesos administrativos para la gestion de diferentes
tipos de recursos y asi, afianzar las buenas practicas que ayudarian a fortalecer la
administracion de GSI. La obtencién de esta herramienta tecnolégica (SAP)
ayudaria a la organizacion a ingresar a la Bolsa Mexicana de Valores, para afirmar
el liderazgo en el mercado nacional de la seguridad privada, alcanzando a empresas
que ya lograron ese objetivo como CEMEXZ.

Actualmente, gracias al avance que ha tenido el area de Implementacion SAP-GSI
en empresas y areas del grupo, se ha logrado una mayor captacién de clientes,
mejora en la atencion a proveedores de insumos y servicios, y un crecimiento en el
nivel de competencia superando a otras organizaciones similares del giro. Sin
embargo, los constantes cambios referentes a la volatilidad del mercado han
generado quebrantos importantes que afectan la toma de decisiones estratégicas
por parte del consejo directivo, mismas que impactan de forma directa la

composicién y la estructura de la organizacion.

2 Oracle de México. El acronimo ERP significa planificacién de recursos empresariales. Se refiere
a los paquetes de sistemas y software que utilizan las organizaciones para administrar las
actividades diarias del negocio, tales como la_contabilidad, el abastecimiento, la administracién
de proyectos y la fabricacion.

3 Se refiere a la empresa nacional de Cementos Mexicanos.


https://www.oracle.com/mx/applications/erp/
https://www.oracle.com/mx/applications/erp/financials-cloud.html
https://www.oracle.com/mx/applications/erp/procurement-cloud.html
https://www.oracle.com/mx/applications/erp/project-portfolio-management-cloud.html
https://www.oracle.com/mx/applications/erp/project-portfolio-management-cloud.html
https://www.oracle.com/mx/applications/supply-chain-management/solutions/manufacturing/discrete-manufacturing.html

Por otra parte, también se ha contribuido con el actual gobierno federal respecto a
la iniciativa de incorporar becarios dentro de la organizacion en diferentes sectores

del esquema organizacional.

1.1.2. Andlisis sistémico: ecologia organizacional.

Cada extension de la organizacion forma parte de una estructura, misma que
presenta caracteristicas de una red sistémica que se relaciona entre si, sin embargo
también es importante conocer los componentes de esa red, la cual dentro del

estudio del entorno se conoce como ecologia organizacional.

Este concepto de la ecologia de la organizacién hace referencia a una serie de
sistemas interrelacionados dentro de las organizaciones que se caracterizan tanto
por su interdependencia social asi como fisica, entendiendo que lo social considera
que el lugar de trabajo es un sistema donde los factores disefian y a la vez son
disefiados por los procesos de trabajo, la cultura de la organizacion, las
caracteristicas demograficas de los miembros que la componen (organizacién) y las

tecnologias de la informacién (Correa, s/f,).

Implementacion SAP-GSI tiene una ecologia organizacional que se compone de la
siguiente forma: el sistema es implementacion SAP-GSI, los subsistemas son los
modulos que componen esta area, el entorno especifico estd compuesto por otras
areas corporativas (contraloria, sistemas, tesoreria, almacenes, etc.), ademas de
los factores relevantes, los cuales vienen siendo aquellos que se encuentran en la
parte global y de cierta forma hacen afectaciones al sistema objeto de estudio
(clientes, proveedores, aspectos politicos, econdmicos, etc.), y como suprasistema

estan todas las empresas que componen GSI como grupo empresarial.
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Figura 1. Modelo de ecologia organizacional implementacion SAP-GSI.

Los subsistemas, como ya se menciond son los modulos que componen
implementacion SAP-GSI, los cuales van ligados a las areas corporativas, ya que
cada moédulo es un departamento que necesita de los procesos que realizan las
areas corporativas para ligarlas al sistema SAP, sin embargo también son
independientes y responden a procedimientos internos propios. Estos subsistemas
estan vinculados por una cadena de valor que genera la autopoiesis, sin embargo
los factores del entorno global como lo son la economia, lo gubernamental,

tecnoldgico, etc., pueden afectar su composicion, estructura y existencia.

1.1.3. Ciclo de eventos, la forma de trabajo.

Resulta menester para el estudio de toda organizacion conocer los procesos de
trabajo que se ejecutan en el dia a dia, para el objeto de estudio de este texto es el
modelo de desempefio input-output.

El modelo integrado IMO (...) es un marco de referencia que representa las
relaciones entre la estructura de equipos y los procesos (...) representando asi el



proceso del trabajo en equipo (...). El modelo agrupa los factores que afectan al
equipo en tres grandes grupos: Inputs (antecedentes o factores de entrada),
Mediators (mediadores o factores que aparecen durante el proceso del trabajo en
equipo) y Outcomes (Resultados). (Jaca & Viles & Mateo & Santos & Tanco, 2012,
p.35).

Implementaciéon SAP-GSI tiene un modelo de trabajo basado en la metodologia
ASAP?4, con el cual se identifican las actividades con una division en fases como se

muestra a continuacion:

FAS E 5 ' ' - Sistema productivo en aperacion.

- Soporte al sistema transferido para operacian.
s - Capacitacién a usuarios finales.
Productivo

- Bitdcora de incidencias encontradas / Resueltas.
- Evaluacién de desempefio del proyecto,
- Carta de cierre del proyecto y liberacion

y Soporte firmada.

- Gestin del cambio organizacional ejecutado.
FAS E 4 Yy - Capacitacion impartida a usuarios finales.
- Sistema productive listo en referencia a configuracién, desarrollo y migracién.
. - gArP Go Lidve‘ glhecg apéobado,
1A - Difusion del Plan Cut Over,

PreparaCIon - Documentacién técnica.
- Ejecucion de pruebas.
F' | - Pruebas de integracion.

| na - Material de capacitacién.
- Mesa de apoyo instalada.
- Carta de cierre de la etapa 4.

- Configuracidn del sistema con su respectiva guia de configuracién documentada.
- Plan de negocio Bly Plan de pruebas unitarias por médulo.

FASE 3 - Ejecucién de transacciones unitarias de negocio aprobadas con los datos de la Sociedad.

- Desarrollos ala medida probados con los datos de la Sociedad.

. - Carga de muestra de datos maestros para ser usados en pruebas integrales.

s - Perfiles de autorizacién definidos y aprobados.

" - Plan de pruebas de integracion.

- Gestion del cambio organizacional ejecutado.

- Material y plan de capacitacién elaborados.

- Plan de despliegue de la solucién (Cut over) detallado.

- Ambiente productivo instalado y listo para la etapa de Preparacion Final.

- Programacion de Go Live Check y Carta de cierre de la etapa 3.

Realizacion ¢ .

- Reunion de Junta de Arranque del proyecto llevada a cabo.

- Ambientes de desarollo instalado instalado y listo para la etapa de Planos de negocio.
- Estructuras Organizativas (TO BE) definidas y aprobadas.

- Documentacion de procesos futuros (TO BE).

- Brechas identificadas con una solucion propuesta y aprobada.

- Matriz de requerimientos aprobada (RICEF).

- Estrategia de conversion de datos.

- Lay Outs de carga de datos.

- Estrategia de transportes.

- Ambientes de Calidad instalados y listos para la etapa de Realizacion.
- Ejecucién del plan de comunicacion.

- Carta de cierre de la etapa 2.

FASE 1

- Plan de proyecto detallado y actualizado para todas las fases.

, » - Acta de proyecto (Project Charter) incluye organigrama y equipo de proyecto.
i - Fermata de Reporte de Avance Semanal.
Prepa rac' 0 n - Formato de Matriz de riesgos.
- Plan de comunicacién inicial.
P -Cartadecierre de la etapa 1.
Inicial "

Figura 2. Esquema general de metodologia ASAP.

4 Es la metodologia acelerada de implementacion SAP.



Las actividades se materializan con las reuniones de trabajo con el/los cliente(s),
donde los equipos realizan diagndsticos, acercamientos, solicitudes de informacién
y seguimiento, haciendo uso de la metodologia ya mencionada, esto con el fin de

consolidar los objetivos planteados.

Los equipos de trabajo estan conformados por modulos, teniendo cada area un lider
y asi, de acuerdo a las implicaciones, se van delegando las tareas para la
consolidacion de las metas y objetivos propuestos. Cada modulo realiza el mapeo
de procesos dependiendo del area, tomando en cuenta que los clientes son las
empresas del grupo que se van implementando, ya que de sus necesidades

operativas se desprenden todas las actividades, factores y resultados a obtener.

De acuerdo al modelo citado anteriormente, como factores de entrada se
encuentran el mapeo general de las empresas que se va a implementar
(informacion, estructura organizacional, estabilidad, rentabilidad, etc.), los
mediadores se refieren a la actitud, la comunicacion, el liderazgo y la apertura del
personal para la ejecucion de las actividades, y por ultimo los resultados se ven
materializados con la salida a productivo del sistema, situacidbn que se logra
mediante el apego a la metodologia de trabajo y la generacién de estrategias para

la mitigacién de situaciones que frenan los procesos.

1.1.4. Entorno relevante de implementacion SAP-GSI.

En el estudio de las organizaciones lo relevante resulta ser un concepto relativo, sin
embargo hay definiciones que ayudaran a entender de mejor forma para el objeto

de estudio.

Lo relevante no es todo aquello fuera de los limites de la organizacion, sino lo que
la organizacion necesita para funcionar efectivamente (Ahumada, 2012). Para el
objeto de estudio en cuestidon hay varios factores relevantes, desde la mirada del
entorno global, Implementacion SAP-GSI es un sistema que intenta adaptar mejoras
tecnologicas que traeran beneficios al entorno especifico (areas corporativas) y al

suprasistema (empresas del grupo).

10



COMPETENCIA

SOCIOS

PROVEEDORES

Figura 3. Esquema del entorno relevante.

De acuerdo con el esquema anterior, el entorno relevante del objeto de estudio no
tiene competencia, ya que no compite en un mercado interno por instaurar una
mejora, a su vez tampoco tiene una competencia externa, ya que en la mirada
exterior funge como un ente desconocido para otras organizaciones, las cuales
quiza implementen mejoras, pero no toman como base o competicion medir

capacidades y efectividad con implementacion SAP-GSI.

Los proveedores son como tal SAP, ya que es la empresa que provee el servicio
del sistema y la casa consultora que se encarga de acompafar en el proceso de

instaurar esta herramienta en toda la organizacion.

Los socios como tal serian el personal que permite la funcionalidad en
implementacion SAP-GSI para el logro de los objetivos, junto con los diferentes
stakeholders (directivos, lideres funcionales, usuarios finales, usuarios clave de

madulo, etc.).

Para el caso de los clientes es un poco mas complejo, ya que en el entorno
especifico estan las empresas y areas de toda la organizacion a nivel GSI, pero hay
algunos médulos (subsistemas) que trabajan para consolidar las actividades con
informacion de los clientes externos, que en este caso son aquellos que entran en
la estructura de beneficiarios de los servicios que se venden y ambos son relevantes

para el objeto de estudio.
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1.1.5. Andlisis contingente.

Las problematicas que ha enfrentado implementacion SAP-GSI van desde lo
econdémico y de procedimientos, hasta la comunicacion y adaptacion al cambio, la
teoria contingente da un peso muy importante a la influencia del medio ambiente o
contexto, que analégicamente podria considerarse como el “Estimulo”; en cambio,
la forma en que una organizacion se estructura y funciona puede tomarse como la
‘respuesta” (Martinez, 2012). Los factores econdmicos, gubernamentales y
culturales son los aspectos que mas impacto generan en la organizacion objeto de
estudio.

Las contingencias son aquellas situaciones que no pueden preverse y por lo tanto
la respuesta no siempre puede ser favorable para la organizacion; las dimensiones
que tiene el objeto de estudio respecto de su entorno son: dinamico, hostil,
turbulento y complejo, entendiendo lo dinamico como algo activo y enérgico, para el
objeto de estudio su entorno es dindmico porque esta ligado a decisiones que le
obligan a continuar sin analizar factores de riesgo, esto por la necesidad que tiene
GSl deingresar a la Bolsa Mexicana de Valores, ademas del incremento de la deuda

con instituciones bancarias.

Es un entorno hostil debido a que los cambios y solicitudes que vienen por parte del
gobierno generan cierto ambiente de incertidumbre, aunado al incremento de tarifas
de servicios e insumos Yy la pérdida de algunas licitaciones por falta de seguimiento

a las actividades por parte de areas que tienen trato con los clientes externos.

El entorno de la organizacion objeto de estudio es bastante diversificado,
principalmente por la cantidad de lineas de negocio que maneja, ya que no son los
mismos requerimientos tecnoldgicos, econdmicos, culturales o gubernamentales
para servicios de traslado de valores que de guardias intramuros o sistemas de

alarmas.

Las probleméticas provienen de manera externa o interna, pero suelen ser mas de
caracter interno debido a las politicas y cultura organizacional del grupo que afecta

de manera directa el funcionamiento de implementacién SAP-GSI. En general sus
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areas de oportunidad tienen que ver con lo obsoleto de las lineas directivas,
situacién que se refleja en las formas de trabajo y la influencia de una cultura
tradicional-nacionalista, reduciendo el enfoque de transformacién ante otras

organizaciones como Panamericano, G4S, Brinks, etc.

1.2. Andlisis del entorno organizacional, implementacion SAP-GSI como
objeto de estudio.
Todas las implicaciones y factores descritos en los apartados anteriores dan pie

al inicio del analisis del entorno.

Dentro de los apartados que estan a continuacion, se abordan las implicaciones del
entorno organizacional, las ecoldgico-organizacionales, la coyuntura y una
perspectiva de analisis del futuro entre lo posible y lo que se desea para el objeto
de estudio.

Es necesario contrastar de qué forma han impactado los factores del entorno al area
de implementacion SAP-GSI, ya que dentro de las necesidades iniciales no se

pensoé en varios de esos elementos.

1.2.1. Implicaciones sociales, politicas, histéricas, econémicas y
culturales de implementacion SAP-GSI.
Grupo Seguridad Integral ha sido una organizacién que se ha ido posicionando
operativamente desde hace varios afios, sin embargo la necesidad de crecimiento
se plasmé de una forma mas solida al adquirir el sistema SAP. La creacion del area
corporativa de implementacion SAP-GSI fue necesaria, ya que debia hacer frente a
la competencia del mercado de la seguridad privada.

Historicamente GSI nunca habia tenido un area dedicada a la implementacion de
un ERP, adicional a eso, no se hizo una valoracién general de los elementos del
entorno que pudieran impactar de forma directa en Implementacién SAP-GSI como

los cambios organizacionales en el entorno especifico, el precio del délar, el
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incremento del precio de los combustibles y la afectacion de instituciones

gubernamentales en la operacion del dia a dia.

La estandarizacion y consolidacion de la informacion y procesos fueron de los
principales objetivos cuando inici6 el proyecto de implementacion SAP-GSI,
persiguiendo un fin mayor, el cual continta siendo el ingresar a la Bolsa Mexicana
de Valores, sin embargo los aspectos culturales y econémicos han impedido que un

ERP como SAP entre de lleno en las estructuras de GSI.

Adicional a lo anterior, las politicas y normas del nuevo gobierno federal generaron
incertidumbre al interior de la organizacion, debido a las corrientes politicas que
imperan a nivel GSI, ademas de la temética de las condiciones laborales que tienen

sus integrantes.

1.2.2. Implicaciones ecolégico-organizacionales de implementacion
SAP-GSI.
El sistema (implementacion SAP-GSI) es un conjunto de elementos que se
interrelacionan entre si, desde sus niveles mas simples, hasta la complejidad del

suprasistema y los diferentes tipos de entornos que maneja.

Su relacion con los componentes del entorno se califica como complejo y paraddjico,
por una parte las areas corporativas poseen los procedimientos de trabajo que se
ejecutan en el dia a dia dentro de la operacion de toda la organizacién, pero por
otra parte implementacion SAP-GSI tiene el sistema que debe predominar en la

administracion de todos los recursos organizacionales.

Sin embargo los cambios en las regulaciones y leyes que provienen por parte del
gobierno generan un consenso entre las areas corporativas, empresas del grupo y
el objeto de estudio, ya que todos esos cambios dentro de los procesos ya sean
econdmicos, financieros, logisticos, estructurales o de seguridad quedan ligados al

sistema SAP; por un lado deben operar para garantizar la rentabilidad de las lineas

14



de negocio y por otro cumplir con las normas gubernamentales como las

declaraciones de impuestos.

Asi mismo, el trato que tiene la organizacion con varias entidades del gobierno le
ha permitido adquirir mejoras para su beneficio, a diferencia de otras organizaciones
en las que los factores politicos y de seguridad no les han permitido implementar

nuevas tecnologias.

1.2.3. La coyuntura.

Una vision general de la organizacion y enfocada al entorno debe abordar
esencialmente la coyuntura, misma donde pueden encontrarse aspectos como el
cambio, la adaptacion y la trascendencia de la comunicacién. Sin embargo la
trascendencia del propio concepto devela cierta complejidad que puede haber al
definirlo, en esencia la coyuntura es aquel conjunto de condiciones, momentos e
incluso circunstancias que determinan el momento que vive la organizacion (Cruz y
Ledn, 2018).

Implementaciéon SAP-GSI es un area de reciente creacion en comparaciéon con
Grupo Seguridad Integral, y estd en constante lucha por un sentido de
supervivencia, esto debido a que los aspectos econdmicos (ya mencionados
anteriormente) que afectan de forma directa su composicion, el aprendizaje de la
herramienta tecnolégica recién adquirida y las condiciones politicas de la actualidad

hacen que la adaptacién tome mas tiempo de lo esperado.

La organizacion parte de un sistema rigido permeado por una cultura organizacional
tradicional-nacionalista, donde todo lo que se refiere a cambio no es recibido de
forma satisfactoria por todos los integrantes. Cuando otras organizaciones ven el
cambio como una oportunidad de expansién y crecimiento, otras areas y empresas
de GSI lo ven como algo que no culminara de forma apropiada, es decir
implementacion SAP-GSI se vende hacia el exterior (clientes, proveedores y publico

general) como un paso hacia la supremacia y el cambio, pero al interior (empresas
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y areas corporativas) se ve como el arrebato de la zona de confort para toda la

organizacion.

La comunicacién es un ente que esta inmerso dentro de todos los procesos internos
y externos del entorno, sin embargo el poco desarrollo de las habilidades
comunicativas por parte de los integrantes de la organizacion objeto de estudio ha
generado el entorpecimiento de las relaciones con otras organizaciones, la amplitud
de la cartera de clientes, un crecimiento mercantil, e incluso ciertas adversidades se
han llegado a convertir en puntos de quiebre que ponen en jaque a la organizacion,
dejandola abierta a los efectos del entorno global. En términos generales la

coyuntura principal del entorno es la resistencia al cambio y la permanencia.

1.2.4. Entorno organizacional especifico: futuro
(deseabilidad/posibilidad).
La comunicacion es una herramienta para la generacion del consenso social, la
persuasion y el logro de objetivos, en ocasiones si ho es bien utilizada sélo se queda

como un aspecto de la organizacién, pero no como algo esencial.

La comunicacion siempre debe ser considerada dentro del analisis de las
posibilidades de la organizacion hacia el futuro, la mirada hacia el futuro constituye
un tipo de investigacion especialmente creativa, orientada a la exploracién del
porvenir con el objeto de proporcionar informacion relevante en una perspectiva a

muy largo plazo que permita apoyar la toma de decisiones (Miklos, 2007).

La posibilidad de generar un cambio resulta posible, pero lejano, ya que la decisiéon
debe venir directamente del interior la las lineas directivas para que sea tomada con
seriedad, y asi garantizar la permanencia de la organizacion a nivel GSI. Lo
deseable es comenzar con pequefias acciones formativas que generen esa
conciencia, como un semillero que a mediano plazo logre una transformacién hacia
un camino de estabilidad con su entorno y que pueda aprender de sus areas de
oportunidad para mitigar las problematicas, que en sentido estricto todas o la

mayoria son referentes a la comunicacion.
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Desde la perspectiva del estudio del entorno de la organizacion se pueden apreciar
una serie de problematicas que tienen como base la comunicacién, ya que esta
herramienta del consenso no es utilizada de forma apropiada para generar el

acompafamiento hacia el cambio.

De igual forma la aplicacion de procedimientos es otra problematica que posee la
organizacién, ya que a pesar de gue si existen, no se aplican o se hace a medias,

situacién que afecta la adaptacion de los miembros al cambio tecnoldgico.

De no cambiar la situacion, la organizacion se encamina a agudizar las
problematicas, ya que sus practicas quedan caducas ante un entorno que resulta
hostil para aquellas empresas que no se adaptan a los cambios tecnoldgicos y

organizacionales de la nueva era.

Haciendo una prospeccion hacia el futuro hay dos posibles escenarios de acuerdo
al entorno descrito; el primero es la adaptacion de la organizacion respecto a los
cambios tecnoldgicos y politicos que afectan de forma directa a la organizacion,
consolidando y modernizando procesos operativos que afectan o dependen de
factores externos, pero estan ligados a la organizacion, tal es el caso de clientes,

proveedores, seleccion de personal para reclutamiento, socios, el gobierno, etc.

El segundo escenario llevaria a la organizacion a una decadencia donde se veria
obligada a reducir costos en todas las areas, recortes de personal, implementacién
de politicas de austeridad e incluso poner en duda la permanencia de algunos
componentes de la propia organizacion (areas y/o empresas), esto debido a la
negativa de un cambio enfocado a las nuevas tecnologias y buenas practicas que
se tienen dentro del estandar organizacional de empresas enfocadas a la seguridad

privada.
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Capitulo 2. Historia y composicién organizativa.
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En el presente capitulo se abordan tematicas mas descriptivas de la organizacion,
como es el caso de las caracteristicas generales de su giro, su historia, sus
origenes, trayectoria y momentos, tanto actuales como de expectativas. Asimismo

el ideario de la organizacién donde se aprecian mision, vision, valores, etc.

La descripcion a nivel detalle de la estructura formal, desde el organigrama y los
puestos de trabajo hasta los recursos tecnolégicos y el proceso formal de trabajo.
Asimismo se realiza una comparativa de la estructura formal de trabajo contra el
modo en el cual se encuentra operando actualmente, de donde se desprenden los

problemas operativos.

De igual forma mediante herramientas metodoldgicas utilizadas como el diagrama
de Pareto y de Ishikawa, se aprecian a detalle estas problematicas que frenan el
funcionamiento de la organizacion, dando al final un diagnéstico de los

componentes descritos en este capitulo.
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2.1.Caracterizacion de la organizacion de GSI.

Este apartado devela un panorama general de qué es la organizacion, a qué se
dedica y otros aspectos sobre un acercamiento general de GSI como organizacion,

para centrar después el objeto de estudio (implementacién SAP-GSI).

La organizacion objeto de estudio tiene por nombre implementacion SAP-GSI, sin
embargo al ser un area corporativa de Grupo Seguridad Integral no tiene razon
social. El giro de la organizacion objeto de estudio es tecnolégico-organizacional.
Los productos que ofrece son la implementacion de la herramienta tecnologica SAP
aplicada a todas las areas y empresas del grupo, asi como mejora, estandarizacion

y alineacion de los procesos organizacionales.

El sector econdmico donde estaria ubicada es el terciario, es una organizacion
privada y en referencia al tamafio se ubicaria como industria mediana por el
volumen de personal que maneja, ya que es un promedio de 200 personas
aproximadamente. En esta parte del estudio se abarca en general la historia de la
organizacién, desde como surge, de qué forma consolida su existencia, cuél ha sido

su trayectoria a lo largo del tiempo y finalmente, qué sucede con su momento actual.

2.2.Historia de implementacion SAP-GSI

Este apartado abarca un contexto general y a la vez especifico de la estructura de
la organizacién, haciendo una mencién panordmica de GSI (como organizacion a
nivel macro) para posteriormente centrar el analisis en el objeto de estudio

(implementacion SAP-GSI).

2.2.1. Origenes

Grupo Seguridad Integral es una organizacion cien por ciento mexicana que fue
constituida con el firme compromiso de ser la opcidn de innovacion mas atractiva

en el mercado de la seguridad privada en México.
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“Grupo Seguridad Integral (GSl)... Nace el 26 de febrero de 1976 en la Ciudad de
México bajo el objetivo de ofrecer al mercado una opcion innovadora y diferente al
servicio de traslado de valores que existia en aquel entonces” (Arredondo, 2016,

p.1).

En 1976 el Lic. Santiago Garza Borde (actual director general GSI) toma la decision
de crear esta organizacion; inicio solo con una linea de servicio enfocada al traslado
de valores, en un mercado que en aquella época ya tenia empresas consolidadas
como Panamericano. GSI tuvo que lidiar con varias problematicas desde los
insumos necesarios para la operacion, el personal suficiente, ademas del
cumplimiento de las normas gubernamentales tan rigidas que existian en esa

época.

Si bien no fue un inicio sencillo, la calidad de sus servicios le permitio a GSI
consolidarse rapidamente en la preferencia de los clientes y gracias a la buena
relacion que tenia el Lic. Garza con el regente de esa época (el priista Octavio
Senties GOmez) se construyeron con mas facilidad los primeros cimientos de lo que

se convertiria aflos mas tarde en un grupo empresarial.

Durante mas de 40 afios de existencia GSI ha utilizado distintos sistemas para la
gestién de sus diferentes tipos de recursos. Gracias a finanzas estables y varias
lineas de negocio consolidadas ya desde hace afios, el consejo directivo toma la
decision de adquirir el sistema SAP en el 2015; gracias a ello, se consolidarian sus
practicas de supremacia, ademas de homologar, estandarizar e internacionalizar
los procesos de trabajo a nivel grupo (Hernandez, 2015). Adicional a eso, la
obtencion de esta herramienta tecnoldgica ayudaria a la organizacion a ingresar a

la Bolsa Mexicana de Valores.

En abril de 2015, el Lic. Santiago Garza Borde (Director Ejecutivo GSI) hace el
anuncio oficial de la adquisicién del ERP SAP, el proyecto de SAP es una decisién
estratégica que el Grupo ha tomado como un apoyo para consolidar el liderazgo

mundial (Hernandez, 2016). A pesar de la complejidad organizacional de GSIy sus
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diferentes lineas de negocio es como ese mismo afio nace el area corporativa de

Implementacion SAP-GSI.

2.2.2. Trayectoria: desarrollo y expansion

Grupo Seguridad Integral tiene poco mas de 43 afios de vida, inicié con una linea
de servicio enfocada al traslado de valores, primero en la Ciudad de México y luego
con una expansion en todo el pais, e incluso algunas partes del mundo. Con el paso
del tiempo se fue desenvolviendo con la creacion de nuevas empresas Yy lineas de

negocio diversas, pero enfocadas en la seguridad privada.

En el manual de bienvenida se menciona “nuestra amplia trayectoria y prestigio de
mas de 40 afos en la industria, no s6lo nos consolida como una empresa lider en
el area de la seguridad privada, sino como una fuente de trabajo estable,

responsable y humana para la sociedad mexicana” (Arredondo, 2016, p.1).

GSIl es actualmente lider en el mercado nacional de la seguridad privada, gracias al
desarrollo y calidad de los servicios, sin embargo como parte importante de ese
crecimiento se encuentran los cambios y transformaciones que ha sufrido la
organizacion durante su existencia. El mas reciente realizado en el afio 2015 con la
adquisicién de SAP y la creacién de un area especifica para que el sistema funcione
en todo GSI.

El area corporativa de implementacibn SAP-GSI surge en un contexto lleno de
matices, la propia historia del grupo le obliga a cambiar el habito de la permanencia
para la consolidacién. En sus inicios, implementacién SAP-GSI tuvo que lidiar con

cuestiones principalmente de infraestructura.

Se toma la decision de construir cubiculos de trabajo en el corporativo de GSI,
ubicado en la calle de Roa Barcenas #354, colonia Sevilla en la alcaldia Venustiano
Carranza. Una vez terminada la infraestructura y dejando el espacio de trabajo listo
para la operacién, se designa al personal que opera hasta la actualidad. Se crea un

organigrama, en el cual traen como lideres de departamento a los mejores
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empleados de todas las empresas y areas corporativas en general (Hernandez,
2015). Se asignaron Lideres funcionales y usuarios clave de todas las areas para
consolidar el funcionamiento del sistema con los procesos de trabajo de toda la

operacion a nivel grupo.

Asi mismo, se contraté el servicio de una casa consultora®, misma que capacitara,
formara y acompafiara al equipo de trabajo durante la etapa de implementacion del

sistema en todas las &reas y sociedades de GSI.

La primera etapa de implementacion se realizé en 2016 a la parte de nominas y
factor humano en las empresas de traslado de valores (Hernandez, 2016).
Posteriormente se trabajé con é&reas logisticas y financieras de esas mismas
sociedades, destacando la ejecucion de actividades de comunicacion vy

administracion del cambio que hicieran posible la aceptacion del sistema.

Para el siguiente afio hubo cambios muy drasticos en la estructura organizacional
de todo el grupo, impactando més a las sociedades de traslado de valores, ya que
las empresas se fusionaron para crear una misma division e identidad, decision que
afectd significativamente la implementacién del sistema, ya que inicialmente se

habia implementado en una estructura diferente.

2.2.3. Momento actual y expectativas

Actualmente Grupo Seguridad Integral es la organizacion lider de seguridad privada
en el mercado nacional, teniendo entre sus lineas de negocio segun comentarios
del contador Gustavo Davila (miembro del consejo ejecutivo del area financiera), un
manejo de poco mas del 80% del dinero total que se mueve en todo el pais
(Hernandez, 2016). Sin embargo la volatilidad cambiaria del dolar y los constantes
guebrantos en la organizacién han generado un endeudamiento importante con

instituciones bancarias.

5 La casa consultora designada fue Seidor-Crystalis.
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Dentro de los planes a futuro para GSI esta concluir la implementacion del sistema
SAP para afianzar la entrada a la Bolsa Mexicana de Valores. Es una meta a
mediano plazo que al conseguirse, la organizacién se volvera publica y podra

expandirse hacia nuevos horizontes.

Por otra parte, implementacion SAP-GSI brinda soporte a las sociedades que ya
utilizan el sistema, ademas de que se contindan implementando mejoras a los
procedimientos y alineando factores importantes de alto impacto que afectan a la
organizacion, como cambios en requerimientos financieros por parte del gobierno,

modificaciones por parte del SAT, movimientos con clientes, proveedores, etc.

Si bien ha traido mejoras notables en la gestion de los recursos empresariales,
también ha generado un ambiente turbulento, esto debido a los cambios
organizacionales, técnicos, estructurales, etc., que trajo consigo el sistema, sin
embargo las salidas a productivo del sistema SAP consolidaron y fortalecieron los
procesos administrativos, logisticos y operativos del grupo generando confianza

para con los actores de la organizacion a nivel grupo.

Parte importante de las coyunturas son las actitudes de los actores de la
organizacién ante el cambio que ha generado el sistema hasta la actualidad, ya que
la transformacion ha venido a modificar principalmente los procedimientos de
trabajo y la calidad de la informacion, a diferencia de como se hacian las cosas y

actividades anteriormente.

En general, el area corporativa de implementacion SAP-GSI ha sido creada por una
necesidad de cambio, donde GSI (como organizacién) aun se ve como un complejo
empresarial tradicionalista teniendo como eje medular las practicas de excelencia
operativa y un sentido nacionalista, mismo que se refleja hacia el exterior frente a
otras organizaciones que no tienen una imagen reconocida ante la sociedad como

si la tiene GSI.
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2.3. Ideario organizacional Grupo Seguridad Integral

La esencia de la organizacion dictamina muchos de los comportamientos de sus
miembros, sin embargo es necesario comprender que de esa esencia emanan las
raices de la existencia misma de la organizacion. El ideario organizacional es parte
de esa esencia y hace referencia al conjunto de valores, reglas y creencias, que son
tomadas como referencia por los individuos en sus comportamientos sociales (Etkin
y Schvarstein, 2012).

En los siguientes puntos se veran reflejadas las ideas de GSI como organizacion,
con conceptos que dictaminan su esencia, valores y proyeccion como imagen

organizacional tanto dentro como fuera de sus puertas.

2.3.1. Filosofia

Como filosofia empresarial Grupo Seguridad Integral tiene lo siguiente “La filosofia
del Grupo esta compuesta por nuestra mision y vision que representan las guias
hacia donde se dirige la empresa. Estos dos conceptos definen nuestra razén de

ser y la meta que queremos alcanzar como organizacion” (Arredondo, 2016).

2.3.2. Misién

GSI tiene una mision clara y objetiva enfocada en el servicio el cliente “Ofrecer
servicios de calidad orientados a la satisfaccion total de las necesidades de nuestros
clientes, manteniendo un ritmo de crecimiento de ventas, rentabilidad y solidez

financiera” (S/A, S/F, Disponible en: http://www.gruposeguridad.com.mx/acerca.html).

2.3.3. Visién

La visién de Grupo Seguridad Integral es “ser el grupo lider a nivel mundial en el
ramo de la seguridad” (S/A, S/F, Disponible en:

http://www.gruposeguridad.com.mx/acerca.html).
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2.3.4. Valores

Grupo Seguridad Integral tiene como eje central siete valores, los cuales se

describen a continuacion.

- Compromiso: contar con un alto grado de responsabilidad y compromiso,
para satisfacer las necesidades de nuestros clientes, proveedores y sociedad
en general, cumpliendo cabalmente con los requerimientos pactados
(Arredondo, 2016).

- Orientacion al cliente: todos los esfuerzos de la organizacion estan
orientados a la satisfaccion de las necesidades de nuestros clientes y la
mejora continua de nuestros procesos, proporcionando servicios de maxima
calidad en el transporte, proceso, manejo, guardia, custodia y vigilancia de
los valores y vienes confiados (Arredondo, 2016).

- Marca: identificaciébn con nuestra imagen corporativa, aceptacién con los
clientes y sociedad en general, buscando la mayor participacion del mercado
a través del prestigio de nuestra marca (Arredondo, 2016).

- Excelencia: es el camino que consolida el liderazgo, garantiza la rentabilidad
y nos lleva a la Supremacia del Mercado, a través del compromiso
permanente de todos los involucrados de cada una de las actividades de la
empresa (Arredondo, 2016).

- Trabajo en equipo: proporcionar un ambiente sano y de colaboracion que
fortalezca y facilite la resolucion de problemas y aumente los niveles de
productividad y eficiencia esperados a través de la union de sus trabajadores
(Arredondo, 2016).

- Rectitud: agrupar valores como la honestidad, integridad y lealtad es lograr
congruencia entre lo que se dice y lo que se hace: Manejarse siempre con la
verdad dando un alto valor al compromiso y entrega del personal en general
(Arredondo, 2016).

- Actitud: desarrollar y mantener actitudes positivas y de respeto con los
demas, asumiendo un espiritu de servicio, atencién y calidad con nuestros

clientes, proveedores y sociedad en general (Arredondo, 2016).
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2.3.5. Politicas

GSil tiene una politica basada en la excelencia de servicios en sus diferentes lineas
de negocio como se menciona a continuacién: “Estamos comprometidos con la
satisfaccion de las necesidades de nuestros clientes y la mejora continua de
nuestros procesos proporcionando servicios de maxima calidad en el transporte,
proceso, guardia, custodia y vigilancia de valores y bienes confiados” (S/A, S/F,

Disponible en: http://www.gruposeguridad.com.mx/acerca.html).

2.4. Objetivos

Los objetivos de la organizacibn siempre van enfocados hacia conseguir y
consolidar metas a cierto plazo de tiempo, son los puntos que siguen los actores
como guia. De este punto hacia delante, la descripcion se centrara en el objeto de

estudio en cuestion (implementacion SAP-GSI).

El logro de los objetivos organizacionales...especifica formalmente la
conducta que los individuos pueden llevar dentro de ésta. Esta conducta
requerida esta orientada primariamente hacia las tareas necesarias para la
consecucién de los objetivos organizacionales, fijando las tareas, las
interacciones necesarias para su logro y los papeles de supervision o
subordinacion, los talentos y experiencia necesaria... por tanto, estipula el
reparto de tareas, los modos y ambitos de comunicacion entre unos y otros
miembros. (Ruiz, 2008, p.72)

El éxito de las organizaciones siempre tiene una guia que dirige las acciones de sus
miembros, es importante que las conductas y tareas designadas conlleven a la
consolidacion de una permanencia dirigida al crecimiento, sin embargo es
importante fijar margenes de seguimiento para el cumplimiento de tareas e
interacciones que se den dentro de la organizacion, teniendo como un aliado
esencial a la comunicacion quién se encargara de fortalecer las practicas de los
miembros hacia una aplicacion, seguimiento y apego a los objetivos, donde sea una

relacion bilateral de ganar-ganar para ambos.
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En el momento que se cred el area corporativa de implementacion SAP-GSI se
elaboraron una serie de objetivos que serian la guia a seguir para la organizacion y
actores implicados. Fueron elaborados por la maxima autoridad de GSI, el Lic.
Santiago Garza Borde. Esta serie de objetivos se enfocan hacia la construccion del

camino al liderazgo mundial:

- Incrementar tres puntos la utilidad operativa afio con afio.

- Lograr un crecimiento anual en ventas de doble digito.

- Cobrar el cien por ciento de los servicios realizados.

- Disminuir en un cincuenta por ciento el nivel de endeudamiento bancario GSI
para el 2018.

- Consolidar nuestra posicién de lideres en el pais, desarrollando soluciones
integrales para nuestros clientes.

- Incursionar en nuevos mercados y plazas, a través de nuestro proceso de
expansion internacional (presencia en los cinco continentes).

- Cotizar en la Bolsa Mexicana de Valores para el afio 2020.

Los objetivos de la organizacién han generado una puesta en marcha sélida, son
temporales y en sentido estricto guian y fortalecen las acciones de trabajo del dia a

dia.

2.5. Estructura formal

La estructura formal es una parte esencial de las organizaciones y su
funcionamiento, ésta se encarga de enfocar las acciones de los participantes de la
organizacién hacia el deber ser. La division del trabajo esta enfocada al logro de
metas y objetivos tanto para corto como largo plazo, también esta en funcién de las
capacidades de cada miembro y dependiendo del perfil y &rea es como se deben
distribuir las tareas. El orden de instancias en la organizacion objeto de estudio se
encuentra en los procesos (la mayoria burocraticos) que ponen un orden dentro del
sistema para su autorregulacion. La estructura de una organizacion estipula... el

reparto de tareas, los modos, y ambitos de comunicacion entre unos y otros
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miembros, los mecanismos formales de funcionamiento y el control de todo el
conjunto (Ruiz, 2008, p.71).

La estructura pretende ser un control sobre los elementos que conforman la
organizacion para su identificacion en caso de ser necesario, esta serie de
componentes estan basados en organigrama, perfiles de puesto, procesos de
trabajo, reclutamiento y seleccion, asi como el inventario de los recursos
tecnologicos. Sin embargo también se centran en las politicas, normas, obligaciones
y reglas que rigen el comportamiento de los diferentes miembros que componen la

organizacion.

Las organizaciones poseen un componente técnico —formal- y uno humano
—informal-, (...) La organizacién formal esta regida por la légica del costo y la
eficiencia...Por su parte, la organizacién informal esta determinada por la
I6gica de los sentimientos y la ideologia; es decir, de un lado las ideas,
creencias y valores de los grupos constitutivos, y del otro por los simbolismos
alrededor de los cuales se organizan los valores de la organizacion global
(Avila, 2012, p.17)

Aun contando con una metodologia establecida, el orden y ejecucion de actividades
no siempre se garantiza un enfoque encaminado al éxito, implementacion SAP-GSI
cuenta con una estructura formalizada expuesta en planos de negocio previamente
definida por los expertos de las areas, sin embargo la estructura informal (real) es
un ente que se encuentra presente de manera constante y repetitiva en esta
organizaciéon. Muchos de los planteamientos e incluso propuestas vienen de la
corriente informal, lo cual no garantiza el éxito de las actividades, sin embargo en
ocasiones pesan mas las opiniones de gente con gran trayectoria dentro de la

organizacién que una metodologia probada y garantizada.

La organizacion se auto concibe como soélida y firme respecto de los embates del
entorno organizacional. Como tal, no existe un mito fundador, todo ha sido en base

a un plan de crecimiento estratégico afio con afo consolidando la rentabilidad
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operativa, que es uno de los objetivos en los que se basa la ideologia de la

organizacion.

La organizacion es considerada como formal, disciplinada, nacionalista y
conservadora, ya que muchas de sus practicas empresariales caducaron hace mas
de dos décadas, sin embargo es lo que le ha permitido también la supervivencia,

supremacia y control del mercado nacional de la seguridad privada.

2.5.1. Organigrama

El organigrama es una representacion grafica de las personas que componen la
organizacién, es un mapa que jerarquiza acciones y participaciones. La distribucion
formal de papeles y misiones puede traducirse en el organigrama. Existe una
multitud de configuraciones posibles y las representaciones que pueden hacerse
son muy variadas...se...clasifica en tres grandes familias: funcional, divisional y
matriarcal. (Bartolli, 2012). De acuerdo con esas clasificaciones es como la
organizacién estructura puestos y alcances de sus miembros para la ejecucion de

actividades y tareas.

La funcion principal del organigrama es ser una guia acerca de lo que desempefia
cada uno de los participantes de la organizacion. En implementacion SAP-GSI
existe un organigrama funcional, debido a que es una estructura de especializacién
de tareas y el flujo corre de forma jerarquica, donde figuran los diferentes tipos de

actores como se muestra en el siguiente esquema:
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Comité
G5 (10)
Sponsor
Mesa apoyo (4) Lider PMO P
Analista ADC (4) Lider ADC Gerencia
Lider Licler Licler Lider Lider Licler
Funcional Funcional Funcional Funcional Funcional Funcional
Fl Admaon. Facturacion Factor H. B Técnico
Usuarios Usuarios Usuarios Usuarios Usuarios Usuarios
Clave Clave Clave Clave Clave Clave
modulos madulos modulos ma&dulos madulos madulos
FI (B) Admon. Facturacion Factor H. BI (3) Técnicos
(3) {7) (4) (4)
Analista Fl Analistas Supervisor Analista Analista B Analista
(6) de de modulo Factor H. (3) Técnico (4)
mddulos (14) (20)
(2)
Analista de
madulo
(123)

Figura 4. Organigrama implementacién SAP-GSI.

En un primer vistazo parece ser un organigrama simple, pero tiene su grado de
complejidad y debido a las necesidades por parte de los clientes (areas y empresas
GSI) haido creciendo de manera muy marcada la plantilla, sin embargo se mantiene
en ese numero por temas de costos de la organizacién y un seguimiento y ejecuciéon

puntual de actividades.

2.5.2. Miembros

El factor humano es otro elemento importante dentro de las organizaciones.
Mientras una organizacion exista y funcione tiene que cumplir el triple cometido de
ganar miembros, lograr su permanencia en ella y hacer que desempefien sus

cometidos (Mayntz, 1990). Parte importante de la permanencia de las
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organizaciones es lograr que sus miembros se vuelvan un componente activo y a la
vez rentable para la organizacion; el desempefio de las tareas garantiza casi

siempre el cumplimiento de los objetivos.

A pesar de que los miembros de las organizaciones son esenciales para que puedan
funcionar, no siempre son tratados como sujetos importantes, la organizacion trocea
al individuo y considera, no la totalidad de sus virtualidades personales o sociales,
sino solamente aquellas dimensiones relacionadas directamente con la tarea que
supuestamente esta llamado a desempefiar (Ruiz, 2012), con lo cual se olvida en
su totalidad del sentido de la humanizacién, el cual resulta menester, ya que de ello
depende que el participante activo de la organizacidén ejecute de la mejor manera
sus actividades y al no ser tratado ni tomado en cuenta puede llegar a generar

situaciones poco satisfactorias para la organizacion misma.

En implementacion SAP-GSI se encuentran alrededor de un total fijo de doscientos
veintiln miembros que conviven entre si para el logro de los objetivos de la
organizacioén, casi la mitad de ellos llevan mas de diez afios de trabajar en GSI y
otros superan eso con quince, veinte o mas afios. Cabe mencionar que algunos

maddulos tiene un alto nivel de rotacién de personal.

En la siguiente tabla se puede apreciar el inventario de recursos humanos:

< MEDIA DE
PUESTO ADSCRIPCION FUNCIONES ANTIGUEDAD
Supervisar el
] Lideres de la cumplimiento de
Comité GSI implementacion actividades de 40 afios
implementacion
Primera figura al Dar seguimiento
Sponsor manda de la puntual a act|_\/|.d,ades 10 afios
. 9 Toma de decision
implementacion
. Seguimiento puntual a
Gerencia Segunda  figura al s des 10 afios
manda de la L
. 9 Toma de decision
implementacion
Validar y dar
Lider Funcional Figuraalmandodelas seguimiento a la 30 afios

areas corporativas implementacion  del
sistema con su area
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Usuario Clave

Supervisor

Figura encargada de
implementar el
sistema con amplio
conocimiento en el su
area

Figura encargada de
dar seguimiento
puntual a actividades
de moddulo (segundo
de usuario clave)

Figura encargada de
ejecutar actividades

Configurar el sistema
Resolver dudas
Atenciébn a usuarios
finales

Mismas que usuario
clave, pero enfocadas
a su supervision y
resolucion a nivel
detalle

Analisis, depuracion y
carga de informacion

10 a 30 afios

5a 10 afios

Analista 1 a 20 afios

de implementacién en Atencién a usuarios
el sistema con las finales
empresas

Tabla 1. Inventario de Factor Humano.

Esta tabla representa los perfiles de puesto de las distintas figuras del personal que
compone el area de implementacion SAP-GSI, la mayoria posee una antigiedad
marcada, desde los puestos mas importantes hasta los miembros que ejecutan las
actividades del dia a dia y consolidan en conjunto las tareas necesarias para

alcanzar los objetivos de la organizacion.

Cada una de las posiciones que se aprecian cumple funciones especificas, a pesar
de que esos son los puestos, en varios casos, los miembros no cumplen con los
perfiles, sin embargo se encuentran ahi por favoritismo y/o recomendacion de

ciertas personas con poder dentro de la organizacion.

2.5.3. Reclutamiento y seleccién

En apartados anteriores ya se mencion6 que el factor humano (personal-miembro)
es esencial para el funcionamiento de la organizacion. Es por ello que el
reclutamiento y seleccion se vuelve una tematica importante y delicada para la

organizacion.

El reclutamiento implica un proceso de seleccion dado que no todos los

sujetos son iguales en sus habilidades y capacidades, ni todos los puestos y
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tareas a realizar son semejantes. La seleccion implica un proceso de
discriminacion por el que la organizacion descarta aquellos que no responden

a sus propios intereses. (Ruiz, 2012, p.84)

El crecimiento, permanencia o desaparicién de una organizacion depende en gran
parte de sus miembros, es por ello que resulta trascendental que el reclutamiento
se enfoque en seleccionar a los mejores candidatos para la organizacion y que
respondan a sus intereses, ademas de dar lo mejor en el puesto al cual han sido

asignados.

En implementacién SAP-GSI el proceso de reclutamiento resulta complejo (como
casi todos sus componente de por si). Al ser un area corporativa tiene que realizar
la solicitud con reclutamiento corporativo, area con la cual se apoya para su

atraccion de personal.

El proceso de reclutamiento y seleccion va de la siguiente forma:

4 N\ 4 N\ 4 N\
El candidato se Reclutamiento
Se detona la solicitud presenta para realiza estudios
de un candidato pruebas de confianza socioeconémico y de
y examen médico referencias
\ J \ J \ J
{ N\ . N e s N
, El candidato se Si sale positivo a todo
Se envia a . - .
. presenta a realizar se le cita a firma de
reclutamiento el .
- . pruebas contrato, si no,
perfil del candidato . i
psicométricas y queda fuera de
deseado t de d
L ) | entregadedocs. | L proceso )
{ N\ { N\ { . . N\
. Creada la posicion en
Se contacta al Si es favorable el . -
] . . sistema, el candidato
candidato y acude a candidato realiza .
- ) . - firma contrato y se
entrevista con el area presolicitud, si no, se
L . presenta a
solicitante le dan las gracias tacia
L ) L ) L capacitacion

Figura 5. Proceso de reclutamiento y seleccién.

El proceso de reclutamiento aplicado en la organizacidén objeto de estudio es largo
y muy selectivo, ya que por ser una organizacion enfocada al rubro de la seguridad
privada necesita escoger miembros honestos y competentes. El proceso

evidenciado anteriormente tarda un tiempo aproximado de un mes.
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2.5.4. Proceso formal de trabajo (diagrama de flujo)

Los procesos de trabajo son estructuras generadas por los miembros de la

organizacion para estandarizar y consolidar su operacion del dia a dia, asi mismo,

dando una imagen solida dentro (con el factor humano) y fuera (con clientes y

proveedores de insumMos).

El area de implementacién SAP ejecuta sus actividades mediante una metodologia

de trabajo conocida como ASAP. A continuacién se muestra un diagrama de flujo

con el procedimiento general de trabajo para implementaciones:

Se realiza Junta de
arranque (kickoff)

Se realiza un
diagnostico general de
la empresa para

COMNDCEr 5U CPeracion

El cliente depura y

entrega su informacion

El cliente hace
los ajustes

necesarios

Se realiza la
capacitacion
sobre los

modulos

Se realizan los

planos de negocio

vy configuracion

del sisterna

Se realizan pruebas
integrales por

madulo

Se realizan las
pruebas
punta a punta
de madulos

Se realiza Salida a
Productivo en el

sistema

Figura 6. Proceso general de trabajo formal.

Se hacen las
modificaciones

pertinentes

Se realizan

pruebas unitarias

por modulo

El cliente
Se realiza el

entrega la
periodo de . I
informacion para
congelamiento o
saldos iniciales

Se cargan los
7 Informa
saldos iniciales o
. cidn lista
en sistema

El cliente hace los ajustes

necesarios hasta que la

informacion esté al 100%

En primera instancia la gerencia es la primera figura que debe tocar base con el

cliente (empresa o area corporativa del grupo) para dar un panorama general sobre
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las actividades, pero previamente el comité ejecutivo dictamina que empresas o

areas son aquellas que se van a implementar, es decir, ponen el orden estratégico.

Posteriormente intervienen los usuarios clave ya trabajando de forma directa con el
cliente para hacer un mapeo de los procedimientos del area, por ejemplo con el
modulo cuentas por pagar: el como se tienen clasificadas las facturas, el como se
da de ingreso una factura para pago, el como se tienen identificados los

proveedores, el como se maneja la aplicacion de retenciones, etc.

Una vez identificados todos los procesos se ligan a la transaccién del modulo por la
que ahora en el sistema SAP se realizara ese proceso una vez implementado el
sistema. Después se plasman los procedimientos en el plano de negocio, una vez
terminados se presentan al cliente para la aceptacion; una vez aceptados se firman
por las figuras determinadas en el documento (gerencias, direcciones, usuario clave
y deméas figuras involucradas en los procesos), en caso de ser rechazados se
modifican y se presentan nuevamente a firma, en paralelo da seguimiento la PMO

al plan de trabajo donde se reflejan todas las actividades.

Cuando vienen las pruebas de las configuraciones por cada modulo el cliente tiene
que ir realizando entregas parciales de informacion real de la sociedad en turno para
gue una vez depurada pueda montarse al sistema. Una vez concluidas las pruebas,
tanto unitarias como integrales, se realiza la capacitacion con el personal de la
empresa a fin para garantizar el aprendizaje de los usuarios finales que utilizaran el

sistema.

Concluidas las capacitaciones, el cliente debe enviar un previo de la informacién
real de la empresa para realizar las pruebas generales de todos los médulos con lo
cual se da visto bueno a la configuracion y se puede proceder al periodo de

congelamiento.

En este periodo de congelamiento se realiza la validacion final de la informacion
para la carga de saldos iniciales en el nuevo sistema (SAP). Estas validaciones

deben ser aprobadas en su totalidad por el cliente, ya que una vez implementado el
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sistema, éste sera el encargado de operarlo al cien por ciento sin ayuda del equipo

de implementacion SAP-GSI.

Si es necesario el cliente realizara ajustes a su informacién para la carga de los
saldos iniciales y por ultimo ejecutar la salida a productivo, con lo cual concluye el

proceso formal de trabajo.

2.5.5. Perfiles de puesto

Dentro del proceso de reclutamiento, los perfiles de puesto son un aspecto a
considerar para la ejecucion de las tareas del dia a dia, son una guia del deber ser
de las actividades para el logro de los objetivos. Por esa razén es importante que la
organizacién tenga un ideal de cudles son las caracteristicas de los distintos puestos

para colocar a los miembros méas aptos.

El nivel de las responsabilidades dentro de la organizacion determina qué tipo de
persona se requiere para cierto puesto, en las siguientes tablas se aprecian los

perfiles de puesto de algunas figuras de los miembros de implementacion SAP-GSI:

PUESTO DE GERENCIA

ESCOLARIDAD Licenciatura o Ingenieria como minimo
EXPERIENCIA 5 afios minimo

Visidn y pensamiento estratégico

Comunicacién

Solucion de problemas

Liderazgo

Trabajo en equipo

Toma de decisiones

RANGO DE EDAD 25 afos en adelante

Manejo de paqueteria office

Conocimiento en direccion de proyectos
Conocimiento de la operacién de la organizacion
Elaboracién de modelos y esquemas costo-beneficio
Conocimiento en implementacion de tecnologia
Seguimiento a actividades

CONOCIMIENTOS ESPECIALIZADOS | Manejo de idioma inglés

COMPETENCIAS

HABILIDADES

Tabla 2. Perfil de la gerencia de implementacidn SAP-GSI.
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PUESTO DE USUARIO CLAVE (POR CONOCIMIENTO)

ESCOLARIDAD

Licenciatura o Ingenieria

EXPERIENCIA 4 afos minimo
Comunicacién
Solucién de problemas
Liderazgo

COMPETENCIAS Trabajo en equipo

Toma de decisiones
Capacidad de analisis y sintesis
Tolerancia a la frustracion

RANGO DE EDAD

22 afios en adelante

HABILIDADES

Manejo de Office avanzado

Pleno conocimiento de la operacidn
Conocimiento total en su area de formacion
Conocimiento de bases de datos

CONOCIMIENTOS ESPECIALIZADOS

Algun sistema de gestidn de recursos

Tabla 3. Perfil de usuario clave de implementacién SAP-GSI.

PUESTO DE SUPERVISOR (POR CONOCIMIENTO)

ESCOLARIDAD

Licenciatura o Ingenieria

EXPERIENCIA 1 afio
Trabajo en equipo
Supervisidn de actividades
COMPETENCIAS Solucién de problemas

Tolerancia a la frustracion
Toma de decisiones

RANGO DE EDAD

N/A

HABILIDADES

Seguimiento a actividades
Trabajo bajo presion

Manejo de Office avanzado
Conocimiento de bases de datos
Analisis de datos

CONOCIMIENTOS ESPECIALIZADOS

Sistema SAP

Tabla 4. Perfil de supervisor de implementacién SAP-GSI.

PUESTO DE ANALISTA

ESCOLARIDAD

Preparatoria

EXPERIENCIA

1 ano

COMPETENCIAS

Trabajo en quipo
Soluciéon de problemas
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RANGO DE EDAD 19 a 35 afios

Trabajo bajo presién

Manejo de Office intermedio
Conocimiento de base de datos
Andlisis de datos e informacién

HABILIDADES

CONOCIMIENTOS ESPECIALIZADOS

Tabla 5. Perfil de analista de implementacion SAP-GSI.

Estos puestos son los que actualmente se tienen registrados en implementacion
SAP-GSI, sin embargo en algunos casos pueden aplicar o no ciertos requerimientos
segun el puesto. Para los puestos de lideres funcionales, sponsor y comité no hay
registro de algun perfil, ya que la mayoria de ellos se encuentran en esos puestos
por recomendacion de alguien o por parentesco familiar con el director general o

alguna figura importante de GSI.

2.5.6. Inventario de recursos tecnoldgicos

Otro elemento esencial para la operacién de las organizaciones es la infraestructura,
donde se encuentran los recursos tecnoldgicos. Los descubrimientos de Woodward
han tenido gran influencia, y de ninguna manera esta sola al afirmar que la
tecnologia es un determinante importante de la estructura organizacional (Salaman,
2012). Gracias a la tecnologia, las organizaciones han tenido una mejora

considerable en su funcionamiento en general.

En implementacion SAP-GSI existen varios recursos, los cuales se enlistan en la

siguiente tabla:

AREA INVENTARIO

Oficinas gerenciales (2) 2 escritorios con gavetas, 2 sillas, 2
ventiladores, una mesa de juntas y 4 sillas
adicionales, dos pizarrones

Sala de junta 3 mesas, 1 pizarrdn, 12 sillas
Modulo de Roles y Perfiles 5 escritorios, 5 sillas, 1 pizarrdn, 1 teléfono
Madulo de facturacion 20 escritorios, 30 sillas, 1 pizarrdn, 1 teléfono
Madulo de almacenes 5 escritorios, 7 sillas, 1 pizarrdn, 1 locker
Modulo de Gestion de efectivo 8 escritorios, 10 sillas, 1 ventilador
Moddulo de alineacidn operativa 3 escritorios, 13 sillas, 1 pizarrén
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Méddulo logistico 13 escritorios, 1 pizarrén, 1 ventilador, 3
teléfonos

Modulo ADC-PMO 5 escritorios, 1 esquinero, 1 mesa pequefia,
dos gavetas, 2 cajoneras, seis sillas, 1 locker

Maddulo BRIM 20 escritorios, 4 mesas de trabajo, 5
ventiladores, 50 sillas, un pizarrén 1 teléfono
Madulo Centralizacion 12 mesas de trabajo, 70 sillas, 6 ventiladores,

2 teléfonos, 1 pizarrén

Madulo financiero 14 escritorios, 16 sillas, 1 locker, 2 teléfonos

Equipos de computo 210 equipos de cémputo
Proyectores 10 proyectores

Tabla 6. Inventario de recursos tecnolégicos.

Los recursos evidenciados en la tabla anterior logran cumplir (con esfuerzo) los
objetivos de la organizacion, sin embargo las tareas y actividades que surgen de
forma intempestiva exigen mucho mas de lo que se muestra anteriormente, ya que
dependiendo de las necesidades operativas en ocasiones se necesitan mas

requerimientos tanto técnicos como de mobiliario para dar el soporte suficiente.

2.6.Estructural formal VS. estructura funcional.

La estructura de una organizacion es identificable cuando se tienen los aspectos
minimos de ésta y su operacion se ve favorecida gracias a la formalizacion de
procesos Yy actividades, sin embargo no siempre sucede de esta forma. Hay que
comenzar entendiendo que la estructura formal de la organizacion es aquella que
estd documentada en el como debe funcionar la organizacién (el deber ser o lo
ideal), a diferencia de la funcional, la cual muestra cdmo es que realmente opera la

organizacioén (lo real, lo que sucede).

En los siguientes puntos se plasma la estructura organizacional de implementacion
SAP-GSI enfocada a los procesos de trabajo y si es que en verdad estan enfocados
al logro de los objetivos de la organizacion y qué diferencias existen entre lo ideal y

lo real.
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2.6.1. Estructura funcional

La estructura funcional de una organizacion determina ciertos elementos dentro de
los procesos operativos. Las organizaciones tienen siempre por definicion una
estructura funcional, es decir, las actividades diferenciadas con apego a la division
del trabajo estan establecidas en ellas mediante reglas y encomendadas como
cometidos a los titulares de determinados cargos (Mayntz, 2012). Gracias a esas
reglas es que se consigue la segmentacion de actividades para que los miembros
contribuyan con la organizacion, sin embargo la funcionalidad tiene diferencias en

comparacioén con la formalidad.

En implementacion SAP-GSI (en teoria) cada figura conoce y sabe de su alcance,
sin embargo en algunos casos desconocen la trazabilidad de los procedimientos,
centrandose solamente en cumplir la labor o actividad que surja en ese momento.
Sin embargo gracias a la metodologia de implementacion ASAP se tiene un modelo
de trabajo enfocado a seguir un paso a paso de los procedimientos para montarlos

al sistema SAP.

Su estructura funcional esta ligada a una forma de trabajo donde lo intempestivo
estd a la orden del dia, las necesidades que surgen por solicitudes emergentes
obligan a los miembros a actuar de forma casi instintiva para resolver las incidencias
de lo no planeado en el dia a dia, esta forma de trabajo esta determinada como
bomberazo, la cual genera en algunas ocasiones retrasos o la ejecucion incorrecta

de las tareas diarias.

En ciertas ocasiones resulta un verdadero enigma descifrar las actividades, ya que
ciertos lideres de modulo siendo los expertos operativos, desconocen ciertas tareas
esenciales para el alcance de los objetivos, de ahi que resulta menester conocer el
proceso funcional de trabajo para visualizar las desviaciones que existen entre lo

formal y lo funcional.
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2.6.2. Proceso de trabajo funcional

El proceso de trabajo funcional es aquel con el que opera la organizacion, con un
apego (estricto o ligero) a los procedimientos ya dictaminados por parte de la
estructura y proceso formal. En implementacion SAP-GSI el proceso de trabajo

funcional o real tiene distintas desviaciones.

Se realiza la junta
de arrangue (Kick

off)

Mo se validan yfo firman

los planos de negocio

Se realiza un diagnostico Se realizan los
general de la empresa planos de negocio y

Se hacen las

. o Se medificaciones
para conocer su configuracidn del

operacion sistema

El cliente depura y Se realizan pruebas Se realizan pruebas
entrega su informacion integrales por madulo unitarias por modulo

F Y

validan pertinentes, pero no se

validan ni firman

Se realiza la Se realizan las pruebas Se realiza el El cliente entrega la
I » capacitacion punta a punta de periodo de informacion para

sobre los médulos modulos congelamiento saldos iniciales

Se realiza la salida a
productivo con Se
informacion que no esta validan
al 100%

Se cargan los
saldos iniciales en

sistema

El cliente hace |os ajustes necesarios hasta que la informacion quede al 100%

Figura 7. Proceso general de trabajo funcional.

Dentro de las primeras desviaciones que se encuentran es que la mayoria de
actividades como el Kick off surge como un auténtico bomberazo, de un dia para
otro por la instruccion del comité ejecutivo. Por esa misma presion, se presentan
avances iniciales y planes de trabajo sumamente ambiciosos o ficticios, donde
predomina principalmente la manipulacion de informacién para que la gerencia evite

cuestionamientos.

Posteriormente debe hacerse una reunién con el personal del area (modulo para
implementacion SAP-GSI), en esa reunidn se plantean las necesidades, tanto del

usuario clave como del cliente, esto para que quede claro como es que en teoria
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tendria que funcionar el sistema, lo que se conoce como el diagnéstico de la

operacion de la empresa.

Una vez dictaminadas las necesidades, comienzan a plasmarse los planos de
negocio, mismos que van ligados con procedimientos operativos de la empresa y
transacciones del sistema, estos documentos deben ser sometidos a una valoracion
por parte del cliente para que dé su visto bueno, sin embargo existen algunos lideres
de mdédulo que no los validan con el cliente y asi proceden a plasmar lo dictaminado
en el plano hacia el sistema (eso se conoce como configuracion inicial),

posteriormente se ejecutan las pruebas unitarias e integrales de cada modulo.

Asi mismo, el cliente debe ir entregando informacion parcial durante esta etapa de
configuracion, sin embargo hay una desviacion importante, ya que en muchos de
los casos, el cliente continla haciendo ajustes a la informacion después de la salida
a productivo. Las capacitaciones y pruebas punta a punta se han llegado a ejecutar
con informacién de otras empresas para continuar con el avance puntual dentro del
plan de trabajo, lo cual genera retrabajo mas adelante y entorpecimiento de la

operacion.

En muchas de las ocasiones, debido a la falta de entrega de la informacion para
cargar al sistema, se ha tomado la decisién de posponer la salida a productivo a fin
de garantizar que el cliente entregue datos correctos.

2.6.3. Diagrama de flujo ideal // Diagrama de flujo real

En esta parte se presenta una comparacion del proceso de trabajo descrito en el
punto anterior (real), contra el proceso de trabajo formal (deber ser), donde se

aprecian las diferencias y desviaciones:
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Figura 8. Proceso general de trabajo formal.
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Figura 9. Proceso general de trabajo funcional.
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Como se puede apreciar en ambos flujogramas, existen desviaciones bastante
marcadas que se ejecutan y parecieran ser lo marcado metodolégicamente, pero
en realidad son brincos de actividades que terminan impactando de forma profunda,
hay menos control y validacion en el proceso de trabajo funcional debido a la presion

por parte del comité directivo y bomberazos que surgen intempestivamente.

2.6.4. Deteccion de problemas operativos

En implementacion SAP-GSI como en muchas otras areas de la organizacion
existen varias problematicas, la principal de ellas es que se trabaja al bomberazo,
esto debido a que en ocasiones, personal de otras areas llega sin previo aviso a
recibir asesoria, ademas de que hay ciertos usuarios clave que no tienen liderazgo
y avisan de actividades a ejecutar una hora antes de que se realice y exigen el
méaximo de respuesta sin dar tiempo a que se realice una gestion adecuada del

requerimiento.

Otra problematica es la falta de espacios para realizar capacitacion, ya que como la
plantilla de trabajo ha crecido, ha surgido la necesidad de habilitar salas de juntas
como espacios de trabajo, lo cual reduce los espacios para atender a otras areas y

empresas.

Asimismo, la falta de liderazgo que tienen ciertos usuarios clave genera demasiada
rotacion de personal, lo cual trae como consecuencia retrabajo y un proceso de
capacitacion sinfin para los nuevos ingresos, quienes en ocasiones no duran mucho

y se van de la organizacién o se cambian de area.

La burocratizacion de los procedimientos es otra de las problematicas visibles, ya
gue para solicitar algo hay que apegarse a proceso y hay algunos que tardan dias
o hasta semanas como pagos a proveedores, adquisicion de insumos, solicitudes
de gastos de viaje, solicitud de reembolso de gastos, etc. Todo ello proveniente del
proceso de trabajo funcional, el cual genera problematicas que afectan las

actividades diarias.
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2.6.5. Cuellos de botella

Dentro de las organizaciones, los cuellos de botella generan entorpecimiento dentro
de los procesos no soélo de trabajo, si no de la operacion misma y en muchas

ocasiones este conflicto llega a afectar la permanencia.

Los cuellos de botella en las organizaciones son comunes, ya que los
procedimientos referentes a solicitudes de cualquier tipo de cuestion, regularmente
pasan por un proceso de burocratizacion. Hay que entender la burocracia como un
mecanismo social que maximiza la eficiencia y también como una forma de
organizacion social con caracteristicas especificas (Thompson, 2012). Si bien el
concepto de burocracia tiene referencia directa con otros ambitos, el control
principalmente sobre procedimientos (en el esquema organizacional), resulta

menester para la operacion del dia a dia de la organizacion.

Hasta este punto, la burocracia parece ser un concepto que beneficia a la
organizacién, sin embargo el régimen burocratico clasico se apoya, entonces, en
las premisas de jerarquia, impersonalidad, eficiencia, control y capacitacion (Avila,
2012). Para algunas organizaciones como implementacion SAP-GSI, resulta ser un
cuello de botella en su totalidad. Esto se debe a que la mayoria de procedimientos
tienen que ver con la validacién y/o aceptacion de ciertas figuras o ciertos lapsos de

tiempo, lo cual en la mayoria de los casos llega a afectar la operacion.

Asi mismo, la entrega de informacién es un constante cuello de botella, ya que la
implementacion del sistema va ligada por médulos en un orden esquematico en
donde primero entra la parte logistica y después la parte financiera que contabiliza
los movimientos realizados, sin embargo si un modulo deja de capturar informacion
o la mete de forma incorrecta comienzan a generarse cuellos de botella que
ocasionan retrasos (principalmente), retrabajo y la necesidad de implementar

soluciones no previstas para desatorar aquello que no avanza.

Otra tematica que surge en los cuellos de botella son los retrasos por la falta de
capacitaciéon a los miembros de la organizacién, ya que no realizan de forma

correcta sus actividades y como la mayoria de procesos de trabajo van ligados entre
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modulos, la mala calidad del trabajo impacta a otros modulos, lo cual genera atrasos
importantes. Adicional a eso, la calidad de la informacion que en algunas ocasiones
se entrega deja mucho que desear, ya que impacta de forma directa en otras &reas,
lo cual genera (una vez mas) problematicas como la resolucion de incidencias al

bomberazo.

2.6.6. Analisis costo-beneficio

La permanencia de una organizacion depende practicamente de su rentabilidad, lo
cual implica una correcta gestion de los recursos logisticos, financieros,
administrativos, operativos y de factor humano. Lo anterior mencionado se
acompafia de los indicadores de negocio, mismos que se obtienen un analisis costo-
beneficio. El analisis costo-beneficio regularmente tiene una cierta cantidad de
indicadores, los cuales dependen del tipo de organizacion, el tipo de mercado al

cual se dirija y la clase de servicios que ofrezca.

La operacion de implementacion SAP-GSI esta conformada por aproximadamente
poco mas de doscientas personas, las cuales suman una némina mensual de
aproximadamente tres millones doscientos mil pesos repartidos entre las diferentes
posiciones y alcances de cada persona. Para que la organizacion obtenga ese
retorno de inversion cada miembro debe contribuir de manera eficiente con la
atencién a usuarios finales del sistema, los cuales se ubican en todas las empresas
y areas corporativas que componen Grupo Seguridad Integral, ya que de esa
atencion dependerd la calidad de la informacion, misma que propicia los indicadores

para la toma de decision.

Sin embargo esto no asi, ya que en algunas ocasiones la atencion al personal de
sucursales de otras sociedades y areas suele ser deficiente, la captura de la
informacion no es la correcta, el apego a los procedimientos no es el adecuado o el
personal no esta bien capacitado. La realidad de estas situaciones es que impacta
en el beneficio para la organizacion, ya que el retorno de inversion (en muchas

ocasiones) se ve mermado y resulta mas caro tener informacion incorrecta que el
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costo de haber capacitado de forma correcta al personal a cargo de la captura de

datos.

En general, resulta mas costoso no seguir los procesos marcados por la
metodologia, que la ejecucion de actividades mediante procedimientos ya pautados,
estandarizados e incluso hasta probados. La organizacion es la que resiente las
pérdidas y sin ese retorno de inversion es complicado consolidar la permanencia de

la misma.

2.7.Diagrama Causa-Efecto

En esta parte del documento se utiliza metodologia de investigacidon para aplicar en
ciertas problematicas de la organizacion objeto de estudio, en este caso de

implementacion SAP-GSI.

Una herramienta Util para la deteccién de causas y efectos es el diagrama de
Ishikawa o diagrama de pescado. Consiste en una representacion grafica que
permite visualizar las causas que explican un determinado problema, lo cual la
convierte en una herramienta de gestion de calidad ampliamente utilizada (S/A,
2012).

El siguiente esquema representa las causas de ciertas problematicas que se

presentan de forma recurrente en implementacion SAP-GSI:
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Figura 10. Diagrama de Ishikawa implementacion SAP-GSI.

En el diagrama se expone la problemética de una forma de trabajo que sucede de
forma recurrente en el objeto de estudio, ademas del retrabajo. Parte de cuatro
ambitos generales: hombre, maquina, método y entorno. La recopilacion de la
informacion se realiz6 con cuatro personas que aportaron las ideas para la

elaboracién de dicha representacion gréfica.

Esas probleméticas provienen sélo de una parte de la organizacion, sin embargo se
repiten en varios de los modulos que conforma implementacion SAP-GSI, en
muchas ocasiones los “lideres de modulo” no estan preparados para guiar un equipo
de trabajo, pero se les pone a cargo por razones que resultan a veces inexplicables
y son respaldados por la gerencia con pleno conocimiento de decisiones incorrectas

y el poco apego a las buenas practicas.
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2.7.1. Hoja de inspeccion

Es una técnica utilizada para reunir datos provenientes de la observacion,

detectando ciertas tendencias relacionadas con problemaéticas.

CAUSAS DE PROBLEMATICA PERIODO (SEMANA)
1(6-10 mayo) 2(13-17 mayo) 3 (20-24 mayo) ‘ TOTAL

Falla con lared 4 2 0 6
Falla con equipos de computo 3 5 4 12
Solicitudes de emergencia 3 4 5 12
Falta de liderazgo por parte de la gerencia 2 4 4 10
Desconocimiento de los procesos 4 5 5 14
No hay comunicacion 3 6 2 11
Rotacion de personal 1 2 2 5
No apego a la metodologia establecida 3 3 3 9
Falta de capacitacion 2 4 6 12
Mala calidad de la informacidn 3 5 4 12
Ambiente hostil 5 7 6 18
Presiéon por parte del comité 2 2 3 7
No hay suficientes espacios de trabajo 4 6 6 16

TOTAL 39 55 50 144

Tabla 7. Hoja de inspeccion de datos.

Esta tabla muestra las causas mas recurrentes que se presentan en el dia a dia en
implementacion SAP-GSI referente a la problematica detectada en el diagrama de
Ishikawa, algunas de ellas fueron descartadas por ser casos Unicos o aislados. El
registro de estas incidencias se consiguié en un periodo de tres semanas dentro del
mes de mayo con una sumatoria diaria que al final se refleja en un total semanal.
En su mayoria, las causas tienen que ver con un entorno turbulento que presenta la
organizacién objeto de estudio, ademas de acciones por parte de los miembros que

impactan de forma importante.
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2.7.2. Diagrama de Pareto

En esta parte se muestra primeramente la tabla de datos con los cruces y algoritmos

correspondientes a la metodologia sobre la construccion del diagrama de Pareto.

CAUSAS DEL PROBLEMA FREC. | PESO | IMPORT. | # % % ACUM.
Ambiente hostil 18 17 306 1 |17.947214 | 17.94721408
Solicitudes de emergencia 12 15 180 2 |10.557185| 28.50439883
No hay suficientes espacios de trabajo 16 10 160 3 19.3841642 | 37.88856305
Mala calidad de la informacidn 12 13 156 4 |9.1495601| 47.03812317
No hay comunicacion 11 12 132 5 |7.7419355| 54.78005865
Falla con equipos de computo 12 10 120 7 |7.0381232| 61.81818182
Falta de capacitacion 12 10 120 6 |7.0381232 | 68.85630499
Desconocimiento de los procesos 14 8 112 8 | 6.568915 | 75.42521994
Falla con lared 6 15 90 9 |5.2785924 | 80.70381232
No apego a la metodologia establecida 9 10 90 10(5.2785924 | 85.98240469
Presiéon por parte del comité 7 12 84 11(4.9266862 | 90.90909091
Falta de liderazgo por parte de la gerencia 10 8 80 12 4.6920821| 95.60117302
Rotacion de personal 5 15 75 13| 4.398827 100

V. FlO 100

Tabla 8. Hoja de inspeccidn de causas para diagrama de Pareto.

Divididos en columnas se muestran los datos de izquierda a derecha, primero las

causas del problema, en segundo lugar la frecuencia, posteriormente la importancia

después de un primer cruce. En la siguiente columna esta el nimero de acuerdo al

porcentaje de los eventos y por Ultimo el porcentaje acumulado que en su totalidad

ambas columnas suman cien. Estos datos se reflejan en el siguiente esquema de

una manera gréafica para que se entiendan de mejor forma los datos.
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Figura 11. Diagrama de Pareto, causas de hoja de inspeccion.

Estas causas son el resultado de trabajar mediante el bomberazo que también viene
aunado al retrabajo (aspectos que se reflejan en la figura diez, el diagrama de
Ishikawa), estas tematicas se presentan de manera constante en la organizacion
objeto de estudio. El diagrama de Pareto muestra la tendencia que tienen las
diferentes causas, resaltando el ambiente hostil, la falta de espacios de trabajo y el

desconocimiento de los procedimientos como punta de lanza.

El retrabajo genera el atraso del funcionamiento de la organizacion y rezagos
importantes por el poco control que a veces se tiene con la calidad del trabajo
ejecutado por los miembros. Hay otra cantidad de problemas que no se vislumbran
en este apartado, sin embargo tienen que ver con la dependencia con otras areas
corporativas que tienen un importante grado de implicacion y por cuestiones de
poder y ego por parte de los gerentes y directores muchas actividades se quedan a

la deriva o sin definicién.

La productividad se ve mermada con el atraso que reflejan diferentes médulos con
fechas y actividades compromiso, ya que no hay una buena gestion y seguimiento

para garantizar la calidad de los datos que se entregan al final, adicionando varias
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actividades que quiza no dependan en su totalidad de los miembros que operan,
pero si de los que realizan la toma de decision, la cual en su mayoria de los casos

es incorrecta.

Reiterando en el tema de la calidad de la informacion resulta menester tener bien
identificados y capturados los datos, ya que de ahi van implicados procesos
esenciales para que se mueva la organizacion. Al aplicar de forma errénea la
metodologia y teniendo informacién incorrecta, comienzan a generarse cuellos de
botella que suelen tener impactos importantes y desde luego generan atraso en la

entrega con los clientes y con el comité directivo.

El retraso en las actividades y la generacion de cuellos de botella afectan de forma
directa en los costos de produccién, ya que aungque haya un atraso, el miembro de
la organizacién sigue percibiendo su némina de manera normal, siendo la
organizacion la méas afectada. Al momento del analisis costo-beneficio se disparan
los costos para la organizacién y los beneficios suelen ser pocos, lo cual genera en

ocasiones toma de decisidn sumamente apresurada y poco acertada.

2.8.Diagnostico

En este apartado se vislumbra la parte del diagnéstico final sobre la estructura
formal y la estructura funcional. Desde las variaciones, hasta lo que tiene que ver
con el costo-beneficio de la permanencia o el cambio dentro de la organizacion para
la consolidacion de los procesos y el buen funcionamiento de todo lo que en esencia

debe aplicarse desde la perspectiva de la comunicacion.

2.8.1. De la estructura formal

La estructura formal de la organizacion objeto de estudio resulta ser un matiz de
pinceladas que vislumbran una serie de elementos fundamentados. Desde un
organigrama que parece tener una identificacion precisa de la ocupacion y figura de

cada uno de sus miembros hasta los requerimientos operativos para el
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funcionamiento y el proceso de trabajo desde un &ambito estructurado y

metodoldgico.

Esta parte formal de la organizacion es importante para dar a conocer siempre a los
miembros que existe una guia centrada en el alcance de los objetivos y el imaginario

ideal del funcionamiento general.

La organizacion objeto de estudio cuenta con cada uno de los elementos de la
estructura formal, desde un organigrama funcional jerarquico donde se identifican
los miembros pertenecientes a la organizacion, asi como las funciones que deben

cumplir.

Cuenta con un proceso de reclutamiento y seleccion para la cobertura de vacantes
en sus distintos puestos y areas. Asimismo posee un proceso formal de trabajo
donde se evidencian las tareas a nivel macro acerca de lo que se realiza en
implementacion SAP-GSI. En referencia a los perfiles de puestos e inventario de
recursos tecnoldgicos, también cuenta con ellos, ya que son esenciales no solo para

la operacion del dia a dia, sino también para contingencias de cualquier tipo.

Desde el ambito formal (al parecer) implementacion SAP-GSI cuenta con todos los
elementos que garantizarian el éxito de su operacion y funcionamiento, sin embargo

su operacién del dia a dia resulta distinta.

2.8.2. Del funcionamiento

La estructura funcional de la organizacion consta de la operacion misma. La
organizacion objeto de estudio posee de una estructura funcional con actividades
gue van derivadas del funcionamiento de cada médulo y se enfocan en necesidades

de los clientes.

El proceso de trabajo funcional refleja distintas desviaciones en comparacién con el
formal, como punta de lanza queda siempre la validacién o visto bueno de ciertas
actividades por parte del cliente y los cuellos de botella generados por la falta de

entrega de informacion.
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Los problemas operativos como en cualquier organizacion son comunes Yy
recurrentes, estan principalmente ligados con la falta de liderazgo por parte de
varios lideres de area, y el retrabajo ocasionado por falta de revision y seguimiento.

Los cuellos de botella tienen que ver con la falta de entrega de informacion y
principalmente con la burocratizaciéon de los procedimientos, algunos internos y
otros que en ocasiones van ligados con otras areas corporativas de las cuales hay
dependencia mutua. También es importante recalcar que la falta de capacitacion

por parte de los miembros genera esos retrasos que impactan en la organizacion.

En referencia al costo, es incalculable saber lo que cuesta (en el sentido econémico)
tener al frente de actividades importantes a miembros incompetentes, en la
organizacién objeto de estudio le ha costado en varias ocasiones perder licitaciones
importantes, miembros e incluso pérdidas econémicas marcadas por errores de

captura de informacion.

2.8.3. Problemas atacables desde la comunicacién

De acuerdo a los problemas evidenciados en la organizacion objeto de estudio, la
mayoria pueden resolverse con una serie de estrategias de comunicacion basadas
en la inclusion, motivacién y soltura de informacion por parte de los lideres y la

gerencia de implementacion SAP-GSI.

Las causas técnicas de las problematicas junto con el tema de los espacios son
quiza las Unicas cosas que pudieran exceptuarse, es decir, que no se pueden
mitigar por medio de la comunicacién. De acuerdo al diagrama de Ishikawa
evidenciado anteriormente las causas de los ambitos que tienen que ver con hombre
y método podrian resolverse desde la comunicacion, por medio de la apertura, el
respeto y una serie de estrategias basadas en conocer las raices de ese tipo de

incidencias.
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Implementacion SAP-GSI funciona como una estructura que se encuentra
permeada por problematicas que van desde las condiciones de su infraestructura,
hasta la forma en la cual su tecnologia ha quedado obsoleta poco a poco para la

cobertura de sus necesidades operativas del dia a dia.

Sus procesos de trabajo resultan ser un mas un problema que una mejora, ya que
no se aplican de forma correcta o en ocasiones ni siquiera se aplican, los constantes
cambios en la plantilla de personal generan retrasos, retrabajo y un proceso de
capacitacion sinfin, el cual se realiza sin herramientas pedagodgicas.

En general, la mayoria de problemas existentes en la organizacion pueden ser
resueltos desde la comunicacion y algunas mejoras que la propia infraestructura

necesita por el desgaste diario.
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Capitulo 3. Funcionamiento, grupos y actores.
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Este capitulo parte desde la complejidad tedrica de la organizacion y como ésta
explica aspectos visibles dentro del objeto de estudio, en este caso implementacién
SAP-GSI, area corporativa que pertenece al consorcio empresarial de GSI (Grupo

Seguridad Integral).

Una semblanza que esta enfocada en resaltar grupos de trabajo, diagndstico de la
comunicacioén, individuos que componen la organizacion, patologias presentes y la
teoria organizacional aterrizada como una practica enfocada a la identificacion de

ciertos aspectos en el objeto de estudio como tal.

Segun los apartados, se aplicaron varias técnicas tanto de diagnostico de la
comunicacién como de personalidad para realizar una cierta interpretacion acerca
de qué tan cercana o lejana es la percepcion de los miembros de la organizacion

gue son subordinados con los que son lideres o jefes de modulo.
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3.1.El comportamiento organizacional, visto desde la perspectiva tedrica.

Las organizaciones tienen como eje medular para su funcionamiento la participacion
activa de sus miembros, quienes con sus acciones contribuyen al alcance de las

metas y objetivos de la organizacion.

Es esencial entender el comportamiento de los miembros de la organizacion objeto
de estudio desde una mirada tedrica, donde el enfoque de distintas corrientes ayude
a tener un panorama mas completo de las acciones del factor humano que permiten

la permanencia y/o cambio del rumbo de la organizacion.

La organizacion objeto de estudio cuenta con un total de doscientos diez miembros
activos, el numero varia ya que hay una constante rotacion de personal que le

impide estabilizar en su totalidad la plantilla de personal.

Dentro de los distintos modelos tedricos que intentan explicar la complejidad de las
organizaciones, hay algunos que aplican para dar contexto del objeto de estudio en
cuestion, uno de ellos es el modelo burocratico de Weber, éste describié un tipo
ideal de organizacion que llamé burocracia, el cual se caracterizaba por la division
del trabajo, una jerarquia definida con claridad, reglas y reglamentos detallados y
relaciones impersonales (Robbins, DeCenzo, 2009). Implementaciéon SAP-GSI es
una organizacién donde la burocracia tiene un marco de referencia caracterizado

por su estructura y procesos.

Varios de los componentes de la propuesta Weberiana estan presentes en la
organizacion objeto de estudio. La division del trabajo se dictamina por medio de un
modelo centrado principalmente en las necesidades de la operacion del dia a dia,
es decir, la carga de trabajo se distribuye segun el tipo de empresa o area de GSI
con la que se trabaje, aunque esta distribucion no siempre se plantea de manera

equilibrada.

Las jerarquias se encuentran definidas por medio de un organigrama funcional, ya
gue es una estructura de especializacion de tareas donde el flujo se determina de

manera jerarquica y es asi como se ejecutan las actividades. Cada tarea es
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asignada desde la gerencia hacia los usuarios clave, quiénes a su vez delegan a

supervisores y éstos dictaminan las instrucciones a analistas y auxiliares.

En cuestion de reglas y lineamientos, sélo se manejan de dos tipos para esta area
corporativa, el primero son los lineamientos del codigo de vestimenta, los cuales
mencionan el deber ser acerca del modo de vestir, asi como lo permitido y prohibido
en cuanto a imagen del personal. El segundo es el reglamento de convivencia

interna dentro del inmueble.

Asi mismo, en esta organizacién aplican otros conceptos tedricos para explicar su
composicién, por ejemplo los catorce principios de Fayol. Henri Fayol se basé en la
gestidén cientifica para desarrollar lo que denominaba teoria de la organizacion
clasica...establecié una serie de 14 principios de gestion: division del trabajo,
autoridad, disciplina, unidad de mando, unidad de direccion, subordinacion del
interés individual del bien comun, remuneracion, centralizacion, jerarquia, orden,
equidad, estabilidad del personal, iniciativa y espiritu de equipo (Lavine, Wackman,
1992).

La divisidon del trabajo se distribuye por medio del alcance de actividades, las cuales
son designadas por el lider o responsable del area, sin embargo esto puede variar
porque hay usuarios que hacen mas actividades que otros teniendo el mismo
puesto. La autoridad se ejerce por medio de un organigrama horizontal
descendente, donde las figuras con el rol de gerencia o lider dirigen al personal a

cargo, en este caso supervisores, analistas y auxiliares.

La disciplina es una herramienta que no se ejerce, debido a que hay ciertos modulos
que trabajan sin una direccion clara o falta de liderazgo, lo cual desemboca en
reconocer a una unidad de mando con areas de oportunidad visibles porque en

ciertas ocasiones hay luchas de poder.

La unidad de direccion del personal marcha hacia el logro de los objetivos y la
coordinacién de actividades, las cuales concluyen cuando sale a productivo una

empresa con los diferentes modulos implicados.
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La subordinacion del interés se refleja en la actitud del personal para con las
politicas, normas y objetivos de la organizacion, el fin se encuentra en cumplir con
estos requerimientos para que la organizacion al alcanzar las metas, los miembros

también puedan ganar.

La remuneracion es un factor a considerar, sin embargo existen varios casos de
desigualdad dentro de la organizacion, ya que hay personas que realizan varias
actividades y tienen un ingreso bajo, y existen casos de lideres de &rea que tienen
salarios elevados y no tienen el dominio del modulo ni el conocimiento de los

procesos o actividades esenciales para que esa area opere.

En algunos mddulos puede observarse la centralizacion, ya que son equipos de
trabajo unidos hacia un objetivo en conjunto, sin embargo también hay areas en las
gue tanto el responsable de la misma y los propios integrantes impiden que haya

sinergia y compromiso entre si.

Cuando surgen teméticas delicadas dentro de la operacion de la organizacion objeto
de estudio, los analistas van con los supervisores, éstos a su vez van con los lideres
de modulo para resolver esas incidencias que se presentan, sin embargo cuando el
alcance es mayor, se va escalonando hasta la gerencia y las direcciones hasta que

se resuelve la problemética.

El orden es un elemento que genera control sobre los recursos empresariales, en la
organizacion objeto de estudio hay orden respecto a la estructura del area y figuras
gue operan dentro de ella, sin embargo en referencia a procesos, lineamientos e
incluso politicas empresariales hay casos que impiden la administracion de los
bienes, el Unico mdédulo que tiene alineados sus insumos e informacion es

Administracion del Cambio y PMO.

En implementacion SAP-GSI existe una vertiente de inequidad en varios modulos,
esto se debe a que dentro de los mismos, varios de los lideres no tienen el tacto ni
la experiencia suficiente en el manejo de personal, lo que genera friccion,

desacuerdos y desigualdad en general.
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La estabilidad del personal es generada por dos aspectos esenciales, el primero
tiene que ver con el entorno econdmico y social, esto debido a que si no hay
condiciones econdmicas viables, regularmente hay despido de personal y la
segunda con la estabilidad laboral de los integrantes, ya que si su desempefio no
es optimo suelen presentarse bajas igualmente. Es complicado desarrollar al
personal de acuerdo a su carrera, mas bien las actividades van enfocadas a las
necesidades de la organizacion y no a las de los miembros.

La parte de la iniciativa en muchas ocasiones es tomada en cuenta si no afecta la
estabilidad de los procesos artesanales de la organizacién, de lo contrario las
propuestas no son recibidas y son opacadas por el tradicionalismo de miembros

mA&s antiguos que se niegan a los cambios.

El espiritu de equipo es un aspecto intermitente, en algunos casos se realizan
dinamicas de integracion para generar sinergia dentro de los grupos de trabajo, sin
embargo las condiciones en las que operan ciertos modulos, la falta de mobiliario,
las oportunidades de crecimiento y el ambiente negativo que existe en algunas
areas impide esa armonia y buen trato para asignar el calificativo de espiritu de

equipo en la organizacion.

3.2.Problematicas, costos y diagndstico comunicativo.

Las organizaciones que logran permanecer dentro de la esfera sisteméatica de la
estabilidad tienen mas posibilidades de crecimiento, el éxito de una organizacion se
consolida cuando esa estabilidad no se ve afectada por problematicas, sin embargo

esto resulta impensable si se habla de una organizacion en la actualidad.

Las problematicas dentro de las organizaciones resultan mas comunes de lo que
parece y su diagndstico en ocasiones no resulta tan visible o evidente. Las
organizaciones como sistemas sociales tienen su existencia gracias a la
comunicacion y cuando ésta se ve afectada es menester diagnosticarla, casi todos
los problemas que presenta una compaifia son estrictamente de comunicacion
(Rodriguez, 2015).
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3.2.1. Medidas de satisfaccion.

Como parte de la medicién de la comunicacion en la organizacién, se tom6 una
muestra de diez personas y se aplico un cuestionario para medir la satisfaccion de
esos miembros en referencia a su trabajo, tomando como eje central el
reconocimiento, relaciones y condiciones, aplicando escala Likert donde el nimero
cinco refleja estar totalmente de acuerdo y el niUmero uno totalmente en desacuerdo.

Los resultados se muestran en la siguiente tabla:

PARTICIPANTES

ENUNCIADOS P1|P2(P3|P4|P5|P6|P7|P8|P9|P10
¢Entiendo cudl es mi contribucién para la organizacion con el trabajo que realizo? 2 2] 3 3] 2| 1 1] 4] 4 1
¢Me siento apreciado por la organizacién por el trabajo que realizo? 2 2| 1] 1] 1] 3] 3| 4] 1| 3
¢La organizacidn me retribuye correctamente por las actividades que hago? 1 1) 1) 1] 3] 2f 2f 2 1] 1
¢La organizacidn se preocupa por mi bienestar e integridad? 11 1f 1) 2 2| 3] 3| 1 3] 4
¢Mi jefe conoce las actividades en las que contribuyo? 1 3| 4 5/ 5] 5| 1f 1 1| 3
¢éLarelacidn con mi jefe es cordial y respetuosa? 1 1) 1) 2| 2f 1f 1f 1 11 1
¢Me llevo bien con todos mis compafieros de trabajo? 1l 1f 2] 2f 12f 1) 3[ 5| 5| 5
¢Soy tomado en cuenta para tematicas referentes a mi trabajo? 1) 1f 1) 1f 2f 3] 3f 3| 1] 1
¢éLas condiciones en las que trabajo son las adecuadas? 1) 1 1) 1f 2f 2] 2f 1f 11 2
¢Considero que el ambiente laboral que hay en mi trabajo es respetuoso y colaborativo? | 1| 1| 2| 3| 4| 4| 4| 1] 1] 1

Tabla 9. Resultados de la aplicacidn de prueba de satisfaccidon.

De acuerdo con el ejercicio aplicado, se puede visualizar una cierta tendencia. En
cuestién de reconocimiento estan las preguntas uno, cinco y ocho, las cuales tienen
una direccion marcada hacia la insatisfaccion. En referencia de los reactivos seis,
siete y dos (relaciones) van de una manera mas marcada hacia un aspecto
negativo. Por ultimo, las preguntas relacionadas con las condiciones tienen de igual
forma una tendencia marcada hacia la insatisfaccion total, siendo este ultimo

aspecto el mas evidente.

Las tendencias de esta prueba de satisfaccion laboral resultaron negativas para
varios de los reactivos, con lo cual se puede inferir que el personal encuestado tiene
una satisfaccion general de entre un sesenta y setenta por ciento, mismo resultado
gue hace pensar que se mantienen en la organizacién por necesidad mas que por

gusto.
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3.2.2. Medidas de discrepancia.

Asi mismo, se aplico otra herramienta conocida como medidas de discrepancia,
donde se tomd una muestra de veinticinco personas (cinco supervisores, tres
lideres, nueve analistas y ocho auxiliares), tomando como referencia las
afirmaciones de la lectura diagndstico de la comunicacién en la organizacion (Timm,

2003), como se muestra en las siguientes tablas:

PUESTO | 1 [ 2 [ 3] &
LIDER 6 2 4 s
LIDER 3| 4 3
LIDER 3| s[4
PROMEDIO | 4 [3.67[3.67] 5

w
o
~
]
©
s

11 [ 12 | 13 | 14 | 15 | 16

-
]
=
®
-
©

20 [ 21 | 22 | 23 | 24 | 25 |26 | 27 | 28 | 29 | 30 | 31 | 32 | 33 | 34 | 35

H
>
«
N
o
N
~
w
w
o
IS
w
«
N
~
w
>
~
IS
@
w
N
w
w
~
o
@
N
~
~
S

o
>
>
w
N
IS
@
o
>
w
>
«
IS
«
o
«
o
w
«
o
@
N
«
>
o
«
o
o
E
o
o
>

)
«
«
w
w
«
«
«
w
)
«
~
«
w
)
»
«
«
)
)
)
«
~
«
)
)
w

6|
5.33| 5 |567[433] 5 [433[367| 6 [567|633] 6 |6.3316.33(4.33

W
o
N

4.331433| 2 |433| 6 |567]|467| 5 |433] 5 4

IS
@
N
n
@
N
o
o
N
IS
«

SUPERVISOR
SUPERVISOR
SUPERVISOR
SUPERVISOR
SUPERVISOR
ANALISTA
ANALISTA
ANALISTA
ANALISTA
ANALISTA
ANALISTA
ANALISTA
ANALISTA
ANALISTA
AUXILIAR
AUXILIAR
AUXILIAR
AUXILIAR
AUXILIAR
AUXILIAR
AUXILIAR
AUXILIAR
PROMEDIO

Tabla 10. Resultados de aplicacidon de medidas de discrepancia.

U 10 10 PN PSS 1) 1N Y 1) P P PSS 5N 1 P e 0 £ 5N
nlslwln|slolulsv|wlsfo|ols|wlvs]s s |wlv]w
slelslw|vfv]slwlu|vwlols[v]so]w|v]w|wlw]y
1 EN IRR SN 12N 15N [0 P 10 9 10 PN 0 1 IS N 1 N £ SN PN 1
O 10 P P N N S P P N FENY 15N N P e 0 £ 5N
N e 101 21 PN IS PN 0 N NN EN PS S A A A EN PS ES R (21 1S
R 10 15N 90 5N [ I Y N I 5N PSS S 15 N P P S 1 £ 1
uluo|w|s|u]o|wls|ulo]n]s|w]|o|w]s|o|v]|w|s|w
I N R 10 Y 0 [ N 5N N P00 £ SR 1 N T S A o N PO O
01 10 10 2 15N () I 15N 1 £ £ 105 1) I Y ST N SN EN N 15N
U1 EY PN IS 21 [ PN ES EY B PS EY P PS EY ES (21 2N 9 (21 IS 15N
sloluls|s|u|u|nlols]s|o]ulolo|unls|nlu]a]s]|n
S 1P 0 [ [N ) N ) P 1 £ [ 9 1 P S O =N 0 1Y
NI =N 5N 1 2 N N £ SR SN N E PN E P A S T P R IS
[ 0 7 0 5 N Y Y P 0 0 10 5 1N N N Y £ £ T 5N 5N
1] (ST 5N £ 1° P05 £ 0 14 60 1 SO0 £ A N £ BN PSS Y PO 5N
I I FEN 5N 5N I N N R PN 15N 1N (Y N RN N N RN N SN 5N O
nlelels|ofv]s|olw|vwlwlv]o|ols|s]sw]s o]y
s sfsssss s s s s s s s s s s s s ] s
el fwlewlvfwlswv]w]w|o|o|ols s s |w|n]s
ulslwln]u]s|wlwlo|u]s|w]|w|v|o|o|s]s|s]o]o]o
aluslw|wlslu|ols|vis|o|ols|wlo]v|s|o]u]s|w
N ENES U1 EN N EN N 9 19 1) (S N £ N R N RN SN SN S 5N
I N 0 0 1) 0 [ N 15N N 10 £ R 1O N R N O 5 N PO O
wlulvls|wlv]s|olw|olw|s|on|w|wlw|sw]s|s]w
I P50 [ N IS ) Y P 0 0 10 N 2 = N N PR PN 0 11
N NN EN N PN P PN N N N 5 9 1N RN N PN S N NN Y
alv|ulo|ofo|n|ols |wlw|o|unls|wlw|v|olo|w ||y
N1 EN 100 190 12 1) R PN Y SN N Y 1N NN EN ST EY N £ SN N 5N

ol S Y N1 1N S Y Y =N N R =Y S N R L R Y ST =N N (N N
Blulo|o|uls|wlw|s|ulo|s|sls|o|o]o|s|o|s|o]ufo
NlslviNNINofo|NN|oNo|o|NNo|o|o|N]ul|s o
PlujulslwlwiNluls|wlwlo|u|s|wlw|N|ulo|N|N|N|o

Glo|nls|wlwlols|v]|s|olw|v]s|w|w|n|eo|w|w|w|o
o
w

Nivlojo|N|o|uls|o|u|ww|w|s|slv|N|No|o]|o]o]s

w
N

4.18

w
N

3.82

w
o
®

5.55|5.59(5.14|5.41

»
IS
&

6.05]|6.27[5.32|4.95] 3.68( 5.82

B
2

6.14

w
)

6.55|3.14| 7 |3.14|4.86(5.05|6.32| 6 |3.77|6.05|5.| 6.14|5.14

»
©

6.27

30] 5.636363636 5.666666667| -0.03030303
31 6.318181818, 6.333333333| -0.01515152
32 6.1 6] 0.13636364
33 5.1 6. -1.1969697|
34|  4.909090909 6.333333333| -1.42424242
35 6.272727273) 4.333333333| 1.93939394

I Promedio del | Promediodel | _. . | Unidad de Error Promedio de error
) Diferencia . A
supervisor error del supervisor

1 3. 727272727 4|-0.27272727| 0 1 1
2 4.181818182| 3. 0.51515152 0 1 1
3 5.272727273 3.666666667| 1.60606061 1 2 3
4 3.818181818| 5[-1.18181818 1 2 3
5 3.181818182] 3.666666667| -0.: 0 1 1
6|  5.545454545| 4. 1.21212121 1 2 3
7 5.590909091} 4.333333333| 1.25757576 1 2 3
8| 5.136363636 2| 3.13636364 3 4 7
9 5.409090909; 4.333333333| 1.07575758 1 2 3
4.454545455 6/ -1.54545455 1 2 3
11 6.045454545 5. 0.37878788| 0 1 1
12| 6.272727273] 4.666666667| 1.60606061 1 2 3
13 5.318181818| 5[ 0.31818182 0 1 1
14| 4.954545455 4.333333333| 0.62121212 0 1 1
15 3.681818182] 5(-1.31818182 1 2 3
16| 5.818181818| 4| 1.81818182] 1 2 3
17| 6.636363636| 4.666666667| 1.96969697 1 2 3
18, 6.1 5. 0.46969697 0 1 1
19 5.909090909 5.666666667| 0.24242424 0 1 1
20| 6.545454545 4| 2.54545455 2 3 5
21 3.136363636 5[ -1.86363636 1 2 3
22 7 5.333333333| 1.66666667| 1 2 3
23 3.1 5[-1 1 2 3
24 4. 4 5. -0.8030303, 0 1 1
25 5.045454545 4.333333333| 0.71212121 0 1 1
26 6.318181818| 5[ 1.31818182 1 2 3
27| 6) 4.333333333| 1.66666667 1 2 3
28| 3.772727273] 3.666666667| 0.10606061 0 1 1
29| 6.045454545 6| 0.04545455 0 1 1
0 1 1
0 1 1
0 1 1
1 2 3
1 2 3
1 2 3

Tabla 11. Resultados de la ejecucidn de cruces de medidas de discrepancia.
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De acuerdo con los resultados observados, se aprecian dieciocho afirmaciones en
las cuales hay una discrepancia con un valor de tres 0 mas, y dos afirmaciones que
representan un numero superior a este, con cinco y siete. Asi mismo, se reflejé que
hay una diferencia marcada con mas de la mitad de los reactivos, con lo que se
puede afirmar que hay discrepancia entre jefes y subordinados, desde la
perspectiva de la teoria de los actos, donde la ejecucion de acciones evocan un
costo, el cual puede ser econdmico, temporal, energético y psicolégico (Moles y
Rohmer, 1983). Se genera un desgaste energético por la falta de consenso y
liderazgo de los responsables de area con sus subordinados, psicologico debido a
que hay situaciones que colocan en punto de quiebre a algunos miembros
generandoles estrés laboral y finalmente econémico esto debido a probleméticas
relacionadas con factores como la ineficacia de la capacitacién, la captura incorrecta

de informacién y el poco compromiso de algunos miembros de la organizacion.

3.3.Grupos de trabajo, acciones e interacciones.

Resulta menester enfocar las acciones individuales de los miembros hacia un
trabajo en equipo, mismas que se consolidan una vez formado un grupo de trabajo.
Los grupos de trabajo son entidades sociales de la organizacion que operan de
acuerdo a una estructura con alcances definidos, todos encaminados hacia un
mismo objetivo (Acosta, 2011). Conocer los objetivos de la organizacion permite
gue los grupos de trabajo tengan sinergia, estabilidad y compromiso para asumir los

retos del dia a dia a los que se enfrenta la corporacion.

Dentro de la organizacion objeto de estudio existen un total de veintitn médulos, los
cuales son grupos de trabajo. La mayoria de ellos interactian entre si para ejecutar
las actividades correspondientes segun sea la necesidad de la operacion, la cual

varia dependiendo de la solicitud y el alcance de cada médulo.

Regularmente la ejecucion de actividades se realiza en equipo, con la dependencia
entre modulos, por lo cual se vuelve crucial la convivencia diaria, y el buen trato es

necesario para conseguir propiamente las metas diarias. Adicional a esto
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mencionado, es importante considerar que la comunicacion es un proceso crucial

para lograr el conceso entre los individuos que componen los grupos de trabajo.

El siguiente esquema muestra los modulos que componen implementacion SAP-

GSI, asi como el alcance e interaccion que tienen entre si:

Contabilidad [ .| Cuentaspor || Deudores L.l Activos Fijos L, Tesoreria || Cobranza
& & pagar Diversos & F FY™)

Sk 'Y hk &k

Fiscal B

5 i

‘ ADC-PMO Gerencia
¥ ¥ ]

Facturacion
Logistica
I
Depuracion de . . Centralizacion Alineacion Facturacion
datos — 510 »| operativa ™ admon.
' i !
T | Tarificacign *
- - Cob - t
Técnico [+ CRM - fanss

Figura 12. Esquema de interaccién de grupos de trabajo implementacion

Interacciones generales Gerencia de proyecto

Interacciones médulo contabilidad Médulos estratégicos

Interacciones médulo fiscal Médulos contables

Interacciones mesa de apoyo Médulos logisticos

Interaccion con todas las areas Médulos facturacién y cobranza

Tabla 12. Identificador de interacciones Tabla 13. Identificador de grupos de trabajo
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El esquema anterior muestra los distintos grupos de trabajo que componen la
organizacion objeto de estudio. Los modulos financieros (recuadros en verde) son
los encargados de ver todos los movimientos en cuanto a finanzas se refiere, los
mobdulos de cobranza, cuentas por pagar, activos fijos, tesoreria y deudores
diversos tienen interaccion con contabilidad y fiscal (por las afectaciones monetarias
y cuestiones de impuestos). También estos médulos intercambian informacion con
la parte logistica, por ejemplo compras y almacén estan ligados a cuentas por pagar,
activos fijos y contabilidad, por lo cual la comunicacion es crucial.

Los modulos logisticos (recuadros color café) tienen una interaccion mutua
constante, ya que sus procesos administrativos y operativos van ligados el uno del
otro y la informacién que genera un modulo es dependiente de los otros dos y éstos
a su vez se relacionan con ciertos modulos contables por temas como: aceptacion
de requisiciones, afectacion a inventarios, movimientos de cuentas contables,

gestion de proveedores, solicitudes de material, etc.

El médulo de mesa de apoyo (primer recuadro color oro) es el encargado de dar
soporte respecto a cuestiones del sistema para empresas y areas corporativas que
ya cuentan con el funcionamiento total de SAP. Se relacionan e interactdan con
maddulos financieros y logisticos en su totalidad, ya que los usuarios finales de todas
las empresas dentro de los distintos médulos acuden a esta area de soporte, y a su
vez la mesa gestiona la solucién con los mddulos implicados dependiendo de la

incidencia.

Los médulos de facturaciéon y cobranza (recuadros color azul) tienen una estricta y
cercana interaccion entre ellos, trabajan mediante un flujo de operacion que
involucra informacion de clientes que los liga en su totalidad, por ejemplo, CRM
genera los contratos de clientes, esa informacion debe estar correcta para con
centralizaciéon de SIO y alineacién operativa (encargados de detonar las 6rdenes de
servicio), a la par el médulo técnico y depuracién de datos revalidan la informacion
y cuestiones técnicas que pudieran salir en estos movimientos, posteriormente la

informacion viaja hacia facturacion y tarificacion, donde se colocan los precios y se
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factura a los clientes y por ultimo interviene la cobranza para garantizar la captacion
del ingreso. Es un proceso artesanal que requiere verificacion y validacién
constante, por lo cual estas areas estan en comunicacién y un acercamiento

constante que garantiza la rentabilidad de todo GSI como consorcio empresarial.

Por ultimo la gerencia y médulo de ADC-PMO (Administracion del cambio y Oficina
de administracion de proyecto) tienen interaccion con todos los moddulos de
implementacion SAP-GSI; la gerencia, por su seguimiento y validacion de
actividades y tareas, ademas de acercamiento con los clientes (areas corporativas
y empresas de GSI), por lo que se encuentra en constante comunicacion con todos
los médulos. En cuanto al médulo de ADC-PMO es un area de servicio, la cual se
encarga de resolver todas las cuestiones y solicitudes que surjan por parte del
personal de implementacién SAP-GSI, desde la ndmina hasta cuestiones técnicas.

La complejidad de la organizacién objeto de estudio diversifica su composicion
misma, por ende es vital detonar un ambiente laboral estable, un trato cordial,
interacciones enfocadas al respeto y una constante comunicacion que genere orden

y armonia dentro de los grupos de trabajo.

3.4.Los individuos en la organizacién

Entendiendo la importancia que ejerce el individuo dentro de la organizacién es
mayor la probabilidad de permanencia de la misma, sin embargo mas importante
gue eso es la interaccién de los individuos en la organizacién como entes sociales
que se relacionan entre si para formar grupos de trabajo. El individuo como tal, es
un ser maduro capaz de jerarquizar sus intereses, es un ser social que busca la
integracion y aceptacion, adaptando su comportamiento para que su identidad
social sea identificada dentro de ese sistema social llamado organizacién (Rincén,
2006).

En implementacion SAP-GSI hay un total aproximado de doscientos quince
individuos, de los cuales treinta personas son lideres de mdédulo (contando a la

gerencia). En este apartado se aplico el Test Myers-Briggs a tres de los principales
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lideres de la organizacion objeto de estudio para conocer mas acerca de su

personalidad. Los datos obtenidos después de la aplicacion de la prueba

mencionada son los siguientes:

Lider de médulo Contable SAP y figura principal de los médulos financieros.
Personalidad ENTP.

E 7 |10 |13 | 23 | 25|61 | 68| 71
I 9 |49 | 54 |63 | 65|67 |69 |72
S| 15|43 | 45|51 |53 |56 |59 |66 |70
N |37 (39|41 | 44 | 47 | 52 | 57 | 62 | 64
T 4 6 | 18 | 20 | 48 | 50 | 55 | 58
F 8 |11 |14 | 27 | 31 | 33 | 35| 40
J |19 |21 |24 | 26|29 | 34 | 36 | 42 | 46
P|12 | 16 | 17 | 22 | 28 | 30 | 32 | 38 | 60

Prefiere dirigir su energia hacia el
mundo exterior, busca lo desconocido,
va hacia lo intuitivo, decide en base a la
Iégica con un enfoque analitico hacia lo
racional, se mantiene flexible, responde
a las cosas segln se presenten, tiene
tendencia hacia lo perceptivo.

Figura 13. Resultados Test Myers-Briggs aplicado al Lider del area contable.

Lider de médulo Facturacién SAP y figura principal de los mdédulos de facturacién y

cobranza. Personalidad ESTP

E| 5 7 |10 |13 | 23 | 25 |61 | 68 | 71
I 2 9 |49 |54 |63 | 65|67 |69 |72
S| 15|43 |45 |51 |53 |56 |59 |66 |70
N |37 |39 |41 | 44 | 47 | 52 | 57 | 62 | 64
T| 1 4 6 | 18 | 20 | 48 | 50 | 55 | 58
F 8 |11 |14 | 27 | 31 | 33 | 35 | 40
J |19 121 |24 |26 |29 |34 | 36 | 42 | 46
P| 12 | 16 | 17 | 22 | 28 | 30 | 32 | 38 | 60

Prefiere dirigir su energia hacia el
mundo exterior, enfrenta los hechos, va
mas hacia lo sensorial, decide en base a
la l6gica con un enfoque analitico hacia
lo racional, se mantiene flexible,
responde a las cosas segun se
presenten, tiene tendencia hacia lo
perceptivo.

Figura 14. Resultados Test Myers-Briggs aplicado a la lider del drea de facturacién y cobranza.
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Lider del modulo de Roles y Perfiles SAP y segunda figura después de la gerencia.
Personalidad ESTP

E| 5 7 |10 |13 |23 | 25 |61 |68 |71 Prefiere dirigir su energia hacia el

I 2 9 | 49 |54 | 63 | 65|67 |69 |72 mundo exterior, enfrenta los hechos, va
S| 15|43 | 45| 51 | 53 | 56 |59 | 66 |70 mas hacia lo sensorial, decide en base a
N |37 |39 |41 |44 | 47 | 52 | 57 | 62 | 64 la I6gica con un enfoque analitico hacia
T| 1 4 6 18 | 20 | 48 | 50 | 55 | 58 lo racional, se mantiene flexible,

F 8 |11 | 14 | 27 | 31 | 33 | 35 | 40 responde a las cosas segln se

J | 19|21 |24 |26 |29 |34 | 36| 42 | 46 presenten, tiene tendencia hacia lo

P |12 | 16 | 17 | 22 | 28 | 30 | 32 | 38 | 60 perceptivo.

Figura 15. Resultados Test Myers-Briggs aplicado al lider de roles y usuarios.

Los usuarios clave que participaron en la prueba de personalidad son los principales
lideres de implementacion SAP-GSI después de los lideres funcionales y la
gerencia, con lo cual se pueden apreciar ciertas generalidades psicolégicas. En
contraste con los resultados descritos a un costado de cada prueba, cada lider tiene
un perfil propio, pero comparten rasgos de comportamiento similares; son personas
extrovertidas que buscan afrontar los hechos de manera enérgica, suelen ser mas
racionales (por cuestiones laborales) que emocionales, ademas de que su posicion
los obliga a ser asi y suelen no analizar tanto su realidad, mas bien se enfocan a lo
gue perciben y trabajan con el dia a dia, en vez de tener una esquematizacion y

planificacion de tareas, aunque tienen ciertas fallas en su liderazgo.

3.5.Comportamiento organizacional

Dentro de las organizaciones ya sean grandes o pequefias es esencial generar
ambientes laborales positivos, para ello, las actitudes que tienen los miembros para
con sus semejantes deben ser dirigidas hacia parametros positivos. La satisfaccion

es otro componente necesario para el funcionamiento de las organizaciones.

Si bien es importante el comportamiento de los subordinados, el de los lideres lo es
aun mas, puesto que estos ultimos son la guia y la directriz hacia el éxito o fracaso
de la organizacion, de ahi que su comportamiento puede generar satisfaccion o

insatisfaccion entre sus miembros. En la organizacién objeto de estudio hay un total
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de veintidés lideres, los cuales tienen que guiar a un aproximado de ciento noventa
personas (miembros o subordinados de la organizacion), de esos jefes de area se
toma al lider de los médulos financieros para aplicarle una prueba de personalidad,

de la cual se obtuvo lo siguiente:

INTROVERSION VS EXTRAVERSION
CALLADO 9 HABLADOR
CERRADO 8 ABIERTO
PRECAVIDO 8 AVENTURADO , J
NO ENERGICO 5 ENERGICO Se obtuvo la puntuacién mas alta en el
TiMIDO 9 ATREVIDO . ., v
5.8 AS ALTA aspecto de introversidn-extroversion y
OPOSICION VS AMABILIDAD | s< bai bilidad . |
POCO AMABLE S CARINOSO el mas bajo estabilidaa emocional-
NEGATIVISTA 9 COOPERATIVO :
EGOISTA 8 DESINTERESADO neurotismo.
DESCONFIADO 5 CONFIADO
TACANO 9 GENEROSO
28.8
FALTA DE RESPONSABILIDAD VS RESPONSABILIDAD
DESORGANIZADO 9 ORGANIZADO
IRRESPONSABLE 9 RESPONSABLE
POCO PRACTICO 7 PRACTICO
DESCUIDADO 8 MINUCIOSO
PEREZOSO/VAGO 9 TRABAJADOR
34.8
ESTABILIADAD EMOCIONAL VS NEUROTISMO
RELAJADO 8 TENSO
TRANQUILO 1 NERVIOSO
ESTABLE 2 INESTABLE
CONTENTO 1 DESCONTENTO
IMPASIBLE 4 EMOTIVO
12.8 MAS BAJA
CERRADO A LA EXPERIENCIA VS ABIERTO A LA EXPERIENCIA
FALTA DE IMAGINACION 3 IMAGINATIVO
NO CREATIVO 3 CREATIVO
NO CURIOSO 4 CURIOSO
IRREFLEXIVO 7 REFLEXIVO
NO COMPLEJO 8 COMPLEJO
18.6

Tabla 14. Resultados de medicién de personalidad.

Posteriormente se realizd el mismo ejercicio con otros tres lideres de diferentes
modulos para que plasmaron su parecer acerca de este lider y los resultados fueron

los siguientes:

Lider médulo Alineacién .
INTROVERSION VS EXTRAVERSION Es una persona no tan conocida para
26

OPOSICION VS AMABILIDAD
[ 232 | referencias de él sobre temas laborales.

FALTA DE RESPONSABILIDAD VS RESPONSABILIDAD

286 | MAS ALTA

ESTABILIADAD EMOCIONAL VS NEUROTISMO
[ 242 ]

CERRADO A LA EXPERIENCIA VS ABIERTO A LA EXPERIENCIA

[ 25 ] MAS BAJA

este usuario, sin embargo tiene buenas

Tabla 15. Resultados de medicién de personalidad parte del lider de alineacién operativa.
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Lider del médulo tesoreria

INTROVERSION VS EXTRAVERSION

Es una persona que como lider es dificil,

[ 274 ] MAS ALTA

en ocasiones entorpece las actividades

OPOSICION VS AMABILIDAD

[ 214 ]

de implementacidn y suele ser doble

FALTA DE RESPONSABILIDAD VS RESPONSABILIDAD

[ 126 |

cara.

ESTABILIADAD EMOCIONAL VS NEUROTISMO

[ 104 ]

CERRADO A LA EXPERIENCIA VS ABIERTO A LA EXPERIENCIA

[ 64 ] MAS BAJA

Tabla 16. Resultados de medicién de personalidad por parte del lider de tesoreria.

Lider médulo facturacion

INTROVERSION VS EXTRAVERSION

El contador es trabajador y siempre

ayuda a resolver cualquier situacién

referente a temas contables.

[ 264 ]
OPOSICION VS AMABILIDAD
30.6
FALTA DE RESPONSABILIDAD VS RESPONSABILIDAD
318
ESTABILIADAD EMOCIONAL VS NEUROTISMO
14 | MAS BAJA
CERRADO A LA EXPERIENCIA VS ABIERTO A LA EXPERIENCIA
[ 326 | MAS ALTA

Tabla 17. Resultados de medicién de personalidad por parte de la lider de facturacién y cobranza.

24 , ,
o Lider de tesoreria H
18

15 9 Lider de alineacion 8
1 ﬁ@s\?‘% —

oo [// Lider de facturacion i
/4 ——1—0—

3

EXTRAVERSION |AMABILIDAD [RESPONSABILIDAD [NEUROTICISMO [AP. NUEVAS EXP.

Figura 18. Grafica comparativa de percepcion de personalidad.

Como se aprecia en el grafico hay un cierto grado de discrepancia entre la

percepcion de la personalidad del lider del &rea contable. El Lider de tesoreria tiene

una tendencia poco favorable hacia él, por otro lado la lider de facturacion tiene una

percepcion favorable hacia él y por dltimo el lider de alineacién operativa al

conocerlo poco tiene una opinién

poco favorable, igual que el de tesoreria.

Se tomo en cuenta la opinién estos tres diferentes lideres porque tienen una variable

gue en conjunto, ya que el lider de tesoreria trabaja con el contable, la de facturacion

s6lo colabora con él y el de alineacion operativa lo conoce poco y nunca ha

trabajado ni colaborado con él, sin embargo estan en la misma area de trabajo.
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3.6.Patologias de la organizacion

Todos los objetos que componen la realidad cumplen una funcién especifica, sin
embargo no estan exentos de sufrir descomposturas, averias o enfermedades. Para
el caso de las organizaciones, estan expuestas a cualquiera de los conceptos antes

mencionados, en especial a las enfermedades o patologias.

Resulta menester conocer en si el concepto de patologia aterrizado en al &mbito
organizacional antes de dar inicio al analisis y descripcion a nivel detalle de los
males que podria tener la organizacion objeto de estudio (implementacion SAP-
GSlI).

El diccionario de la Real Academia Espafiola (RAE) le atribuye al concepto
de patologia dos significados: uno lo presenta como la rama de la medicina
gue se enfoca en las enfermedades del ser humano vy, el otro, como el grupo

de sintomas asociados a una determinada dolencia. (Pérez, Gardey, 2008,
p.1)

Para el caso de la organizacion, la definicibn se asocia a una serie de ciertos
sintomas que desembocan en alguna dolencia. Esta serie de sintomas atascan y
frustran la operacién de la organizacion, en general son una serie de problemas
anormales y poco comunes, sin embargo esas dificultades pueden evolucionar en

algo mas complejo.

Estos problemas o dificultades de la organizacion se convierten en patologias,
cuando éstas no deberian existir y la direccion es incapaz de afrontarlos, asi mismo
no permiten que la organizacion se desarrolle, ademés de desgastarla y estancar
su operacién (Adizes, 1988). Cuando una organizacién se topa con esta clase de
avatares es esencial detectar qué componentes de la estructura son los que estan

siendo afectados.

En referencia a la organizacion objeto de estudio y de acuerdo a la clasificacién
patolégica de las organizaciones de Fernandez, Urarte y Alcaide a continuacion se
enlistan aquellas que se han encontrado dentro de implementacion SAP-GSI y

posteriormente se realiza una descripcidon de algunas de las mas criticas:
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PATOLOGIA |ESTATUS EN LA ORGANIZACION PATOLOGIA  [ESTATUS EN LA ORGANIZACION
1|Osteoporosis APARECE 21)Gigantismo APARECE
2|Anemia APARECE 22|Enanismo NO APARECE
3|Esquizofrenia APARECE ;: Icengjer?l N(FZ{)E;FEZIFE)I;ACE
4[Alzhéimer APARECE nsofacion
5| Artrosis APARECE 25[Depresidn NO APARECE
6| Miopia APARECE 26|Daltonismo APARECE
7|Hipermetropi APARECE :; is:sel!g::d Ni :::ERCEECE
8|Sord APARECE
5 O‘i.rt_era CEPETIOA 29|Desnutricion APARECE

LR 30|Diarrea APARECE
10[Hipocondria APARECE 31|Apendicitis APARECE
11|Autismo APARECE 32[Empacho APARECE
12|Anorexia APARECE 33[Estrefiimiento APARECE
13|Estrés APARECE 34| Amnesia REPETIDA
14|Astigmatismo NO APARECE 35|Gripe APARECE
15|Obesidad APARECE 36|Cirrosis APARECE
16|Impotencia APARECE 37|Paranoia APARECE
17|Cancer APARECE 38|Bulimia APARECE
18[Leucemia REPETIDA 39|Hemiplejia APARECE
19|Asma APARECE 40|Paraplejia REPETIDA
20|Somnolencia APARECE 41|Tetraplejia REPETIDA

Tabla 18. Patologias de la organizacidn detectadas en implementacion SAP-GSI.

1. Esquizofrenia. En la organizacion siempre existe un discurso que habla
acerca de que la supremacia mundial y el liderazgo en el mercado, sin
embargo las acciones son diferentes, ya que hay una discrepancia visible
entre lo que se ve administrativa y operativamente dentro de la organizacion
y lo que trata de tenerse hacia afuera como imagen. Inclusive entre los
propios colaboradores puede vislumbrarse una carencia notable de ciertos
recursos empresariales, mientras que las figuras de mas alto rango aprecian
una corporacion estable, prospera y sin problematicas. Se autorizan gastos
inexplicables en supuestos tiempos de crisis y los que terminan pagando

esas malas decisiones son los subordinados que terminan sin empleo.

2. Hipermetropia. En la actualidad dentro de la organizacién se encuentran en
marcha varios proyectos que tienen que ver con la implementacion del
sistema SAP (por ejemplo). Este proyecto nacié con el firme compromiso de
ser el sistema madre de todo GSlI, sin embargo se ha topado con una enorme
cantidad de obstaculos, que son puestos por la misma organizacion por estar
en defensa de practicas y tradiciones administrativas arcaicas. Existen otros
proyectos que se echan a andar y tienen que ver con el area de

implementacion SAP, como la puesta en marcha de la solucién tecnolégica
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TOA de Oracle, la cual vendria a fortalecer la planeacion de rutas de traslado
y se comunicaria con SAP. A la fecha, TOA esta detenido por negligencia de
la propia organizacion y los responsables del proyecto, quienes echan la
culpa al proveedor de esa solucidn, sin embargo el licenciamiento continda

su marcha generando un gasto que ni siquiera se esta aprovechando.

Céncer. A pesar de que existen valores, politicas y lineamientos, los
miembros de la organizacién constantemente se ven envueltos en practicas
indeseables y problematicas de todo tipo; en algunos moddulos hay un
ambiente de trabajo tenso, las practicas de corrupcion vienen desde la
gerencia hasta los lideres de modulo y se ven involucradas otras &reas
corporativas e incluso otras empresas del grupo. La organizacion esta mas
preocupada por su rentabilidad que por las condiciones en las que se
encuentran sus colaboradores; los miembros son utlizados como
herramientas y no como personas, hay precariedad en referencia a sus
condiciones laborales (salarial, de mobiliario y relaciones en el trabajo) y los
lideres se ven poco preocupados por esas situaciones, solo les interesa que

se cumpla con las actividades y lograr las metas momentaneas.

Estrefiimiento. La dependencia de ejecucion de actividades de la
organizacién con otras similares (otras areas corporativas o empresas de
GSIl) generan cuellos de botella importantes, ya que para solicitudes o
requerimientos se necesita llegar a un consenso. Para envio y recepcion de
informacién que es de vital importancia y urgencia puede tardar demasiado
tiempo en llegar o en ocasiones ni siquiera se envia, lo que lastima el
funcionamiento de la organizacion misma. Algunos procesos resultan
obsoletos para la operacion del dia a dia y solamente la entorpecen, no hay
confianza entre lideres y subordinados, en ocasiones hay un ambiente de
incertidumbre que tensa mas aun las relaciones. La burocracia es un ente

abstracto que frena la movilizacion y el ritmo de actividades.
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La perspectiva tedrica desde una mirada weberiana da un panorama general para
comprender la magnitud de la organizacion en las diferentes partes que se abordan,
asi mismo los catorce principios de Henry Fayol complementan esa forma de

entender la realidad organizacional y el objeto de estudio.

El diagndstico de la comunicacidon se aplico con el rigor metodolégico necesario,
primero desde la parte de la satisfaccion de los miembros de la organizacion, esos
puntos esenciales permitieron alcanzar un grado de mayor analisis con la escala
Likert y los cuales dieron como resultado un grado de insatisfaccion. Por parte de
las medidas de discrepancia también pudo observarse que hay percepciones

divididas con mas de la mitad de las afirmaciones entre lideres y subordinados.

En la parte de los grupos de trabajo se reflejaron las relaciones que existen entre
los diferentes médulos y como es que interactian entre si. Las herramientas
aplicadas para diagnosticar a los individuos en la organizacion se usaron para
conocer mas a fondo el comportamiento y forma de ver la realidad de algunos de

los principales lideres.

La organizacion objeto de estudio muestra una gran cantidad de patologias
detectadas en su estructura, procesos, miembros, etc. En este caso la mejor opcién

para la organizacion es una muerte asistida.
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Capitulo 4. La comunicacién en las organizaciones.
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Este capitulo abarca una parte de la guia teorica de la investigacion realizada, un
esbozo generalizado hacia la definicion del problema de investigacion, cuales son
sus principales conceptos, la delimitacion y desde luego los métodos de
investigacion que fueron utilizados para la recopilacion de datos en la organizacion

segun las tematicas solicitadas.

Como consecuencia de ese breve esbozo tedrico, se investigan las tematicas que
le competen a este capitulo aterrizadas a la organizacion objeto de estudio
(implementacién SAP-GSI). Pasando desde la identidad, la imagen, la cultura, el
ambiente y la comunicacion de la organizacién. Asi mismo la interpretacion de los
resultados obtenidos con la aplicacién de distintas técnicas de investigacion con

diferentes miembros de la organizacion.

Asi mismo, como en cada parte, al final una conclusién que retoma todos los

componentes analizados en el capitulo.
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4.1.Guia metodolégica de investigacion.

En este punto nimero uno se aborda la guia tedrica general que se aplicé para la
recopilacion de informacion y datos que contiene el capitulo 1V. Resulta menester
conocer los conceptos, terminologia, problemética y métodos de investigacion
utilizados, ya que para temas como la identidad, la imagen, la cultura, ambiente y
comunicacién en la organizacion se debe llegar al fondo de cada una de las fuentes,

ya sean documentales, observables y/o descriptivas.

4.1.1. Definicion del problema de investigacion.

El problema de investigacion parte de la necesidad de conocer las interacciones
comunicativas que existen entre los diferentes miembros de la organizacion, asi

como entre las distintas areas que coexisten en implementacion SAP-GSI.

El objetivo general de investigacion es conocer las interacciones comunicativas que
existen en implementacién SAP-GSI entre junio y septiembre de 2019 para
identificar las areas de oportunidad que ponen en punto de quiebre la ejecucion de

procesos en la organizacion.

Esta investigacion se desarrolla en conocer las interacciones, lo que permitira
conocer de raiz aquellos problemas que ponen en punto de quiebre los procesos
con los que interactdan los distintos componentes de la organizacion, y en este caso

es la comunicacion.

Es importante conocer aquellos problemas que le competen a la comunicacién, ya
que la investigacion esta encaminada a conocer las incidencias que ponen en jaque
la operacion del dia a dia (siempre y cuando sean avatares que le competen a la

comunicacion).

79



4.1.2. Definicion de los conceptos y términos del problema.

La problematica en la organizacion esta definida mediante la pregunta general de
investigacion, de donde se desprenden las necesidades de investigacion. El
cuestionamiento general es: ¢cuél es la importancia de la comunicacién en la

ejecucion de los procesos dentro de la organizacion objeto de estudio?

Es necesario identificar los conceptos de la pregunta de acuerdo a su grado de
trascendencia e importancia dentro de la investigacion para centrarlos en el contexto
gue le compete. A continuacion se redacta la pregunta general de investigacion con

la identificacion del grado de trascendencia de cada concepto:

/B8l es la importancia de la comunicacién en la gjécuicién de los procesos [HEHg
de la organizacion objeto de estudio?

En color rojo se muestran los conceptos delimitadores, en verde los conectores y

en amarillo los clave, los cuales deben definirse de manera especializada.
Definicién especializada:
- Cual

Concepto inicial de un cuestionamiento acerca de la identidad de las personas o
cosas no expresadas o de sus cualidades.

- Importancia.

Valor que se le da a algo o a alguien, superioridad, trascendencia o relevancia,
categoria social. (...) El concepto de importancia esta estrechamente ligado a la
superioridad, siendo algo importante, aguello que afecta de sobremanera al entorno,

0 una persona importante, aquella que influye sobre el resto de las personas.
- Impacta.
Realizar una afectacién o impresion en alguna persona o lugar.

- Comunicacion.
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La comunicacion (...) se centra en el capital humano (...) implica comunicar primero
a los de adentro (marketing interno) y luego a los de afuera. Transmitir informacién
atil, facilitar el trabajo, comunicar de forma fluida y permanente, respetar, delegar, y
dar poder de decision, conceder el derecho de equivocarse, saber hablar y, sobre

todo, saber escuchar.
- Ejecucion.
Ejecutar, llevar en practica, realizar.
- Procesos.
Conjunto de fases sucesivas de un fendmeno natural o de una operacion artificial.
- Dentro.
En la parte interior de un espacio o término real o imaginario.
- Organizacion.

La organizacion son dos o mas personas gque alcanzan sus objetivos mediante la
cooperacion; obtienen sus materiales, energia e informacion a través del ambiente
y los integran como insumos procesadores al coordinar y transformar sus

actividades en recursos.
- Objeto de estudio.

La construccion del objeto de estudio es lo mas dificil de la investigacién y como tal

es el fundamento sobre el cual todo se asienta.

4.1.3. Delimitacién de la investigacion.

Para la delimitacion de la investigacion debe comenzarse por la parte tedrica del
problema. Esta parte tiene que ver con los factores de la problematica, como lo son:

administracion del tiempo, gestion del personal, liderazgo, rotacion, espontaneidad,
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hostilidad, ambiente laboral, imagen, bomberazos, la tecnologia, administracion del

cambio, actitudes, cultura organizacional y entorno.

El punto central es medir las interacciones comunicativas para conocer el grado de
importancia que tiene la comunicacion en la ejecucion de los procesos de la

organizacion objeto de estudio.

Esta investigacion se realiz6 desde junio y hasta septiembre del afio 2019, esto
dentro de del area corporativa implementaciéon SAP-GSI, que pertenece al complejo
empresarial Grupo Seguridad Integral con la participacion de algunos de sus

miembros quienes contribuyen para la realizacién de dicho estudio.

Las fuentes primarias provienen de la poblacion muestra, en este caso los
participantes y/o miembros de la organizacion y en las fuentes secundarias el acervo
documental del area a estudiar y apoyos bibliograficos dictaminados en el seminario

de organizacion, comunicacion y cultura.

4.1.4. Métodos de investigacion

Los métodos de investigacion utilizados para la obtencion de datos son cuantitativo

y cualitativo, ya que dependiendo del tipo de informacion es como se aplican.

Las técnicas utilizadas para la ejecucion de la investigacion son: encuesta,
entrevista informal, observacién y andlisis documental. Cada una de estas técnicas
fue utilizada porque eran las que mas se adaptaban para la recopilacion de la

informacioén solicitada.

La encuesta se aplico porque es una herramienta que se adapta a las necesidades
de lo que se investigo y en especifico fue para rescatar informacion referente a los
canales y en general la comunicacion en la organizaciéon. Se realizé a una muestra
de cincuenta miembros de la organizacion, de forma gradual en grupos de diez

durante el mes de septiembre.
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El andlisis documental fue realizado para la busqueda de informacion acerca de la
imagen, la cultura y la identidad, esto en archivos histéricos de la organizacion
objeto de estudio, la cual se encuentra en la oficina de la gerencia, esta indagacion

fue realizada durante el mes de septiembre.

En referencia a la observacion y la entrevista informal fueron herramientas usadas
para la construccién de aspectos organizacionales como la imagen, la cultura, el
ambiente y la identidad, estas charlas se realizaron de forma esporadica y periddica
a algunos de los principales lideres de médulo como lo son Ricardo Rosas, Juan
Jesus Gutiérrez, Dan Pshisva, Adriana Gémez, Alejandro Fuentes y algunos de sus
supervisores. Los resultados de la aplicacion de estas técnicas se muestran a

continuacion en los diferentes apartados.

4.2.1dentidad organizacional.

Durante el trayecto de su existencia las organizaciones van forjando una serie de
ideas, percepciones e impresiones para con los miembros que la componen y

resulta trascendente aquello que la organizacién proyecta.

El desarrollo, la historia y le visién hacia el futuro son elementos que componen
parte de la identidad organizacional. Identidad corporativa es aquel conjunto de
elementos que identifican y distinguen a una empresa u organizacion, como marcas,
logotipos, envases, envoltorios, impresos normalizados, fachadas, colores,

uniformes, etc. (Limon, 2013, p.26).

La identidad es algo que va mas alla de un logotipo con el cual se identifica la marca,
Krupatini (2011) menciona “la identidad es un concepto que excede al marketing y
a la marca” (p.115). Es decir, la organizacion podra identificarse social o
convencionalmente por la marca o el logo, sin embargo la construccion de las
acciones gue imperan en ella son lo que fortalecen y definen su identidad, cosas
como qué giro tiene, sus lineas de negocio, su comportamiento e incluso elementos
esenciales como la filosofia y los valores, e incluso la diferenciacion ante la

competencia son lo que dan forma al termino de identidad en una organizacion.
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La organizacion objeto de estudio es un area creada a partir de la adquisicion de
una herramienta tecnolégica para la administracion de recursos empresariales de la
organizacion (GSl), sin embargo la puesta en marcha de esta area tuvo la carencia

de muchas cosas, entre ellas una identidad.

Implementacion SAP-GSI es un area corporativa de Grupo Seguridad Integral
creada en agosto de 2015, al ser un area de reciente creacion se ha enfrentado a
distintas adversidades que ha sorteado también la organizacion (GSI). Estos
avatares que ha experimentado la organizacion objeto de estudio, asi como su
operacion del dia a dia le han construido una identidad que se refleja tanto con sus

colaboradores como con las demas areas corporativas y empresas del grupo.

4.3.,Cémo se compone la identidad de la organizacién objeto de
estudio?
Al ser la organizacion objeto de estudio un area de reciente creacion es importante
conocer la percepcion de sus colaboradores, ya que son ellos quienes hacen que la
operacion funcione en el dia a dia. Ademéas de que como tal, no existe registro
documental de este aspecto organizacional en el acervo histérico desde la creacién
hasta la actualidad, sin embargo en base a la observacion y a la entrevista informal,

es como se puede realizar la construccién de la identidad de la organizacion.

La identidad de la organizacion se construye a partir de la concepcién de sus
miembros, es un vehiculo que da una proyeccion de una empresa u organizacion,
no sélo son logotipos y simbolos, afecta lo que haces, dénde lo haces y como
explicas lo que haces (Limon, 2013). Asi mismo habitos y costumbres que se han
ido formalizando desde que se cred esta area corporativa, aunque van variando
dependiendo de los mddulos, existen generalidades que construyen el concepto en
implementacion SAP-GSI, como los horarios de trabajo los cuales suelen ser
extensos, e incluso hay ocasiones que se debe contribuir de manera extra, es decir,

llegar temprano o salir mas tarde de la hora estipulada. Las reuniones semanales
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de avances, asi como la junta de comité los jueves son costumbres que ya tienen

un arraigo institucionalizado, sin ser algo completamente formal.

Las costumbres se han ido modificando de manera dréstica, hace un par de afios
habia presupuesto y se realizaban dinamicas de integracién con el personal, habia
plena abundancia, donde se reembolsaban gastos y viaticos, sin embargo
actualmente el panorama luce diferente, ya que estos habitos de integracion se han
ido perdiendo con el paso del tiempo debido a la reduccién total de presupuesto;
tematicas como la celebracion de fechas importantes o presentes a los
colaboradores son incluso valores que inicialmente identificaban a la organizacion,

pero actualmente ha cambiado debido a la escasez financiera.

Asi mismo, las actitudes se han ido modificando conforme el paso del tiempo, de
tener una identidad sdlida, estable y duradera frente a otras areas corporativas y
empresas, implementacion SAP-GSI fue vendido a los publicos como un area Top,
siendo el estandarte de la modernidad y la transformacién en el grupo, elementos
gue los propios miembros esparcian, lo cual generé una actitud de aceptaciéon y
confianza por parte de usuarios finales que se capacitaban y se iban sumando a

esa identidad de desarrollo.

Sin embargo actualmente la organizacién tiene una identidad desgastada, ahora
solo se lucha por sobrevivir y mantener la fuente de empleo. Implementacion SAP-
GSI es percibida con gran incertidumbre, ya que los lideres se han encargado de
encaminar el sistema como algo obligatorio, en vez de sensibilizar al personal sobre

ese cambio.

La identidad de la organizacion, se encuentra fragmentada ya que los miembros
s6lo perciben y piensan situaciones negativas, no hay un sentido de pertenencia
también debido a la ausencia de esos valores que caracterizan a un lugar de trabajo.
Las acciones y representaciones (imaginario social) que hay por parte de la gente
gue pertenece a la organizacion en su mayoria son aspectos negativos, no hay
rasgos culturales, el ideario general se representaria como “tengo que seguir

trabajando aqui para poder subsistir”.
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Los miembros que conforman la organizacion no identifican la identidad que se
encuentra presente, por lo cual se puede concluir que mas alla de una
fragmentacion o quiebre de la identidad organizacional, se habla de una ausencia,
lo cual para los tiempos postmodernos en los que se sitla el contexto de la

investigacion resulta ser algo mas grave aun.

4.4.Laimagen de la organizacion.

La imagen corporativa o imagen de la organizacion es un componente que va de la
mano con la identidad. Conocer la imagen de una organizacion es ir mas alla de un
logotipo, es conocer una parte de la esencia y el concepto de la organizacién como

tal.

Conocer y tener identificada de manera concreta la imagen organizacional o
corporativa habla de una organizacion que se conoce asi misma o al menos esta en
la basqueda. La imagen corporativa no es mas que lo que un determinado publico
percibe sobre una organizacion a través de la acumulacion de todos los mensajes
que haya recibido...entendiendo que cualquier organizacién comunica algo cuando
quiere hacerlo, pero, desgraciadamente, el fracaso de muchas empresas en el
control de sus comunicaciones da lugar a la generacion de imagenes confusas de
si mismas (Ind, 1992).

La determinacion de esta imagen esta constituida por un publico que participa de
distintas formas con la organizacién, la acumulacién de esas imagenes son también
producto de experiencias, creencias, incluso sentimientos e informacion que es

procesada para la concepcion simbdlica de la organizacion.

Gracias a los datos recabados en las entrevistas informales y en palabras de
algunos miembros, se puede afirmar que la organizacién objeto de estudio esta
compuesta por una imagen desgastada, una imagen gque se encuentra en la pérdida

de credibilidad, ya que las acciones o tomas de decision de los responsables suelen
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ser viscerales o incorrectas, como ha comentado el responsable del médulo de

contabilidad.

Implementacion SAP-GSI tiene una imagen que se relaciona con la explotacion
laboral, ya que de comentarios de otras areas corporativas e incluso otras
empresas, se da a notar que a pesar de ser un area relativamente joven, se
encuentra en una decadencia enfocada a ver al miembro como una herramienta y

no como factor humano.

En reuniones de avances el gerente de implementacion SAP-GSI muestra un claro
descontento al afirmar que otras areas y empresas los ven como un area
desordenada, donde han surgido mas problemas que soluciones al implementar el
sistema. Asimismo clientes y proveedores miran la implementacion del sistema
como algo que ha traido méas problemas que soluciones a sus diferentes relaciones,

alcances y tramites en la organizacion.

Cuando fue creada esta area corporativa se dio gran peso y buena reputacion a su
imagen, llevando aires de cambio y desarrollo, actualmente la imagen es
identificada por otros miembros como un problema para los procesos, complejidad
y desorden. En comentarios dentro de reuniones de trabajo, los hijos del duefio de
GSI han tenido la idea de realizar modificaciones dentro del sistema para
simplificarlo, con lo cual refuerzan la afirmacién de que la percepcion de la imagen

de la organizacion actualmente ofrece mas problematicas que soluciones.

Actualmente el concepto de incertidumbre es lo que definiria la imagen de la
organizacién objeto de estudio, junto con el retrabajo y el desorden, ademas de que
los propios miembros que componen la organizacién estan convencidos de que
existe una crisis de identidad e imagen, las cuales se han ido transformando y
desgastando con el paso del tiempo hasta ser percibidas e identificadas como
componentes permeados hacia un significado simbélico de factores negativos que
tambalean la existencia de implementacion SAP-GSI en palabras del lider del

modulo de tesoreria.
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4.5.La organizacién y su cultura.

Otro de los componentes importantes de una organizacion es su cultura, la cual se
encuentra conformada por el comportamiento de sus miembros y actitudes. Para
entender la organizacion y su cultura hay que partir desde la importancia de los
simbolos y formas simbdlicas que existen en el objeto de estudio, la cultura aparece
y se desarrolla sin la necesidad de la proposicion de una sola persona, mas bien de

las ideas que mayormente predominan en el lugar de trabajo.

Se habla entonces de que la cultura es una serie de pensamientos que van ligados
entre la organizacion y sus miembros; lo que caracteriza principalmente a una
cultura organizacional son los valores, las creencias y las manifestaciones culturales
entendidos como elementos constitutivos de la cultura (Lemus, 2000). Estos valores
y creencias suelen ser dogmas dentro de la organizacion, dependen de la fortaleza

de la cultura que predomine en la propia organizacion.

Implementacion SAP-GSI tiene una cultura con arraigos que vienen desde la misma
organizacion (GSI). Algunos ejemplos de esa afirmacion son la vestimenta, todo GSI
tiene la obligacion de ir con vestimenta formal en el horario de trabajo, sin derecho
a ningun cambio casual en ninglin momento, los hombres tienen completamente
prohibido traer barba, deben afeitarse del diario; cada primer lunes de mes se realiza

ceremonia de honores a la bandera, donde todos los miembros deben asistir.

Los anteriores son algunos ejemplos de manifestaciones culturales que
implementacion SAP-GSI debe adoptar al ser un componente de GSI, pero en la
organizacién objeto de estudio también se vislumbran otros rasgos. Sin embargo
hay acciones que son propias del objeto de estudio, como la hora de salida (19:00
hrs.), el horario de comida, las dinamicas que se realizan en fechas importantes del
afo, la celebracion de los cumpleafios, la incertidumbre y rumores provenientes de

GSI que desestabilizan.

Algunos de los principales rasgos culturales encontrados son la pérdida de tiempo,
la distraccion, el egocentrismo, falta de liderazgo y poca comunicacion efectiva. Asi

mismo, las necesidades operativas apuntan hacia la necesidad de trabajar mas alla
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del horario laboral, incluso los fines de semana y en ocasiones se trabaja los siente

dias de la semana.

La dependencia de algunos modulos con otros obliga a que trabajen en equipo, sin
embargo los constantes roses entre lideres que no se llevan bien, violentan las
acciones comunitarias de trabajo. Ciertos empleados reciben algunos beneficios
como llegar tarde, recibir bonificaciones financieras sin cumplir con sus tareas, lo
gue fomenta una cultura que va ligada al conformismo y a esperar beneficios por
tener una buena relacion con el jefe en vez de que sea por la correcta ejecucion de

las actividades.

La cultura de la organizacion se enfoca en iniciar proyectos, pero nada se concluye,
pocas son las actividades que llegan a su fin, no existe un sentido de pertenencia y
los bomberazos se han convertido en la metodologia de trabajo establecida. Lo mas
grave de la situacion es que los lideres que componen esta organizacion estan
conscientes de estos diferentes aspectos negativos y no hacen nada para cambiar
la situacion. Por esas afirmaciones mencionadas anteriormente es que puede

dictaminarse que hay una cultura insana y poco funcional.

Practicamente no se trabaja en enculturizar al personal, ya que la organizacion se
encuentra enferma, mas bien han aprendido a adoptar y convivir con esos rasgos
negativos ante la inminente situacion de una cultura organizacional que parece no

va a cambiar.

4.6.¢Qué es el ambiente de una organizacién?

El ambiente de una organizacion es también un elemento constitutivo que guia al
fracaso o bien al éxito a las grandes y pequefias corporaciones. El ambiente
organizacional esta formado por aquellos factores, tanto fisicos como sociales,
internos y externos de la organizacién que tienen una relacion entre si (Lemus,
2000). Cabe destacar como comentario trascendente que el ambiente
organizacional influye de manera directa en el comportamiento de los miembros de

la organizacion.
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Sin embargo, el ambiente también hace referencia a todo aquello que es relevante
para la organizacion, diferenciando que lo relevante cambia dependiendo del tipo
de organizacion (Baptista, 2012). Entiéndase que el giro y la(s) linea(s) de negocio
de la empresa es lo que regularmente dictamina lo que es importante, ademas claro,
de su composicion, volumen, cultura, imagen e identidad organizacional. Para
finalizar el ambiente de una empresa también puede ser: hostil, diverso,

desintegrado, estable, complejo, simple, etc.

4.6.1. El ambiente de la organizacion, la percepcién de quienes la
componen.
Para dictaminar el tipo de ambiente que prevalece en la organizacién, se entrevisto
a diez miembros de la organizacién de distintas areas, tomando como ejes
tematicos la percepcidn de las emociones, el comportamiento en el area de trabajo,
el lenguaje utilizado y aquellas problematicas que se hayan apreciado desde la

perspectiva del ambiente organizacional.

Se reflejaron comentarios de todo tipo, prevalecieron aquellos enfocados a que
implementacion SAP-GSI es un area que depende del corporativo y como tal, las

buenas o malas decisiones que se tomen, tendran repercusiones importantes ahi.

Asimismo, también se mencionan los problemas operativos que hay a diario, los
cuales tienen que ver con la mala relacion con otras areas que se encuentran dentro
del inmueble donde esta implementacion SAP-GSI, la falta de ética profesional y

valores, asi como problematicas técnicas que afectan la operacién del dia a dia.

La organizacion objeto de estudio tiene un ambiente diverso dentro de sus veintidos
areas y cuenta con un aproximado de doscientos cincuenta miembros, los rasgos
sociales que predominan en el comportamiento convencional resultan ser de todo

tipo, aunque con una tendencia mas hacia los aspectos negativos.

Un ejemplo claro de esta tendencia es que la mayoria de lideres de modulo, opinan

gue en el area de centralizacion de SIO existe un ambiente tenso y pesado,
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principalmente desarrollado por el responsable del area, que al tener poca
experiencia y no conocer nada sobre liderazgo provoca rifas, trifulcas, ridiculiza en
publico y en vez de fomentar el trabajo en equipo solo fragmenta mas un area que

ya se encuentra bastante dividida.

A pesar de que institucionalmente se han realizado platicas y adoctrinamientos
acerca del buen ambiente en el trabajo, la erradicacién del acoso, el mobbing y el
compafierismo, resulta que en la organizacion, se han gestado situaciones donde
lejos de minimizar los conceptos anteriores, son algunos de los que mas
predominan con un enfoque marcado hacia la afectacion a los mas desfavorecidos
o bien, aquellas personas vulnerables o que no cuentan con los contactos o el

favoritismo suficiente.

Otro factor que juega un papel importante son aquellas costumbres que los
miembros traen consigo desde fuera de la organizacién, centrado principalmente en
las malas acciones como los insultos, los malos tratos, la violencia de género (que
se presenta en menor cantidad de casos), la discriminacion (principalmente por
apodos y/o sobrenombres) y la zona confort, lo que convierte a estos miembros en

una amenaza potencial que violenta el ambiente de la organizacion.

Implementacion SAP-GSI se define con un ambiente hostil y complejo, donde los
factores negativos sobresalen méas alla de las buenas practicas, donde la
comunicacién debe ser la herramienta que mitigue y legitime las situaciones que
pongan en riesgo la integridad fisica o psicologica de los miembros que componen

la organizacion.

4.7.La comunicacién como elemento de analisis en la organizacion.

Como ya se ha mencionado en capitulos anteriores, la comunicacion es el elemento
medular de las organizaciones, o de aquellas que pretenden tener éxito dentro y
fuera de su composicion. Sin embargo, hay que mencionar a la comunicacién como

un ente mas detallado, uno que haga referencia a la organizacion y su estudio.

91



La importancia de la comunicacién gira entorno a ser una herramienta de consenso
y legitimacion dentro de la organizacion, la comunicacion organizacional se refiere
al intercambio de mensajes e informacion, al conjunto de técnicas y actividades
encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros
de la organizacion y su medio, los cuales también influyen en las opiniones,
actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la organizacion con el
fin de cumplir los objetivos planteados (Lemus, 2000). Y al ser un elemento para
considerar esos diferentes publicos se vuelve una necesidad para la correcta

operacion diaria.

4.7.1. Laidentificacién de la comunicacion en la organizacion.

A pesar de que la comunicacion es un elemento esencial dentro de la organizacion,
en muchas ocasiones es complicado encontrar de manera visible este componente
y es importante reforzar lo que significa este concepto en si, debido a que la

investigacion va principalmente encaminada a ello.

La comunicacién organizacional es aquella que establecen las instituciones
y forma parte de su cultura o de sus normas. Debido a ello, la comunicacién
entre funcionarios de diferentes niveles, los jefes y los subordinados, y los

directivos con el resto de la organizacion, debera ser fluida. (De Casto, 2014,
p.5)

Gracias a esta afirmacion, se puede diferenciar la comunicacién organizacional de
otras como la comunicacion cientifica 0 masiva. Gracias a este tipo de comunicacion
las organizaciones surgen, se desarrollan, crecen, se mantienen y en algunos casos
cambian o desaparecen dependiendo del manejo suficiente de los canales que

tenga la empresa o corporativo.

En implementacion SAP-GSI existen dos vias de comunicacion, por un lado estéa la
formal y por el otro la informal. Estos dos canales son explotados a su maxima
capacidad por todos los integrantes de la organizacion. Para conocer los canales y

el uso de los mismos, se realizd una encuesta a cincuenta miembros de
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implementacion SAP-GSI para saber acerca de su conocimiento sobre los medios

de comunicacion de la organizacion y qué tanto los utilizan.

Se utiliz6 una escala Likert de cuatro puntos de medicion donde el nimero uno
significa estar muy de acuerdo, el nimero dos significa estar de acuerdo, el nimero
tres estar en desacuerdo y el nUmero cuatro representa estar muy en desacuerdo.
Fue aplicada en un margen de cinco dias de manera aleatoria y participaron todas
las areas de la organizacion, asimismo se complementd con dos reactivos

adicionales para fortalecer la encuesta.

Los resultados de la encuesta aplicada se muestran a continuacion:

REACTIVOS Muy de acuerdo | De acuerdo |En desacuerdo|Muy en desacuerdo

Conozco los medios de comunicacién de mi organizacion 5 5 35 5
Conozco los planes de comunicacidn interna de mi organizacién 0 0 5 45

Me siento informado acerca de lo que acontece en mi organizacion 0 10 30 10
Considero suficientes las acciones de comunicacidn en mi organizacion 0 2 5 43
Conozco los canales de comunicacion de mi organizacidn 8 7 15 20
Considero que los canales de comunicacion son adecuados para mi organizacion 0 2 6 42
Conozco los canales de comunicacion formal de mi organizacion 4 5 22 19
Conozco los canales de comunicacion informal de mi organizacion 12 5 13 20

Mi orgnizacion tiene un canal de comunicacién para conocer mi opinion 1 2 5 42
Considero que mi organizacion me escucha mediante los canales de comunicaciéon 0 0 12 38

CANTIDAD DE MEDIOS Menos de 3 De3a6 Mayor a 6 Ninguno
¢Cudntos medios de comunicacion de la organizacién conoces? 19 25 6 0
MEDIOS UTILIZADOS Periédico mural i Radio pasillo | Correo electrénico |Redes Social Otro
¢Qué medios(s) utiliza(s) para enterarte de cosas importantes de tu organizacion? 50 2 5 50 10 5
Puedes mencionar mas de uno

Tabla 19. Resultados de la aplicacién de encuesta para medicidon de comunicacién.

Como se puede apreciar en los resultados obtenidos de la encuesta aplicada, la
mayoria de los encuestados desconocen las vias de comunicacién que existen
dentro de la organizacion, ademas de que sienten que no son tomados en cuenta 'y
hay informacién que desconocen, lo cual ocasiona que haya desconocimiento de
ciertas actividades y situaciones de impacto para con los actantes de la

organizacion.

Es importante recalcar que medios como las redes sociales son poco utilizados o
mas bien, apenas estan siendo explotados por la organizacion y son considerados

con cierto margen de desconocimiento.
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También es importante mencionar que el periédico mural y el correo electrénico son
los medios por los que mas se entera el personal de las noticias de la organizacion,
ademas de que el radio pasillo (sin ser un via de comunicacion organizacional
confiable) es uno de los medios por los cuales se enteran de cosas trascendentes

o de alto impacto.

La comunicacion debe ser una herramienta que ayude a potenciar las mejoras en
la organizacion, la importancia radica en enculturizar la comunicacion, volverla
punta de lanza dentro de la cultura de la organizacion, ya que puede ayudar a la
resolucién de conflictos y el logro de consensos. La generacion de estrategias para
trabajar en conjunto logrando que la comunicacion se vuelva cultura y la cultura
tenga como principal referencia la comunicacion directa y efectiva entre areas puede
ayudar a la mejora de varias probleméticas encontradas actualmente, sin embargo
la organizacién sigue cometiendo el error de no trabajar cultura y comunicacion
como entes que atraviesan la organizacion y van juntos para consolidar ese

consenso organizacional.

La identidad al percibirse fragmentada pierde credibilidad entre los actantes que
componen la organizacion, la cual no genera un sentido de pertenencia lo
suficientemente visible para que los miembros se sientan identificados, lo cual habla

de la ausencia o cambio que ha sufrido a través de los afios.

Su imagen se encuentra desgastada y con una importante pérdida de rumbo, mismo
gue se enfoca a llevar a la organizacién a un desprestigio ante las demas areas

corporativas y empresas que componen GSI.

La cultura se encuentra totalmente ligada al trabajo, como si de una especie de
esclavismo se hablase, ya que los miembros han perdido la libertad de su tiempo
sin que a veces se remunere de alguna manera, ademas de que los bomberazos

se han convertido en la metodologia de trabajo preferida.

El ambiente esta direccionado mas hacia la tension que producen los propios lideres

por el mal manejo de sus equipos de trabajo, la falta de experiencia y liderazgo
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encamina este rubro hacia la permisién de conductas violentas, discriminacion y

acoso laboral, s6lo por mencionar algunos casos.

Con las herramientas utilizadas para desmenuzar cada uno de los componentes
que forman parte de implementacion SAP-GSI, se puede apreciar que la
organizacioén se encuentra inmersa en incertidumbre, la cual es ocasionada por la

misma complacencia de los jefes o lideres de area.

Cuando la comunicacion y la esencia de la organizacion son inexistentes, se puede
hablar entonces, de una organizacion completamente enferma que se encuentra
luchando por la supervivencia en un mundo donde el cambio, la transformacién, el
desarrollo y la renovacion son temas top para la consolidacién de una trascendencia

organizacional duradera y permanente.
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Capitulo 5. Cultura organizacional y propuesta de intervencion.
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Esta parte contempla un recuento de todas las principales problematicas de la
organizacion que se evidenciaron en los capitulos anteriores, asi como la
conceptualizacion de aquellos términos fundamentales que ayudan a entender la

organizacion.

Esos conceptos sefalados inicialmente, son retomados para hacerlos presentes en
la organizacion objeto de estudio, sefialando cOmo es que se encuentran, ademas

del apoyo tedrico de ciertos autores especialistas en los temas.

También se encuentra la propuesta de intervencion, donde se plasman aquellas
mejoras estructuradas desde la problematica y buscando la mitigacién de las
incidencias detectadas. Cada propuesta cuenta con diferentes tareas que se deben
realizar para garantizar su efectividad, ademas de ir acompafadas de un

cronograma de fechas para generar un mejor control y seguimiento.

En la dltima parte estan las conclusiones, donde se habla acerca de la viabilidad de
la implementacién de las propuestas de mejora ademas de las posibilidades por
parte de la organizacion.
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5.1.Perspectiva general de las probleméaticas de la organizacion.

Los capitulos anteriores pudieron evidenciar que la organizacion objeto de estudio
tiene una serie de probleméaticas complejas que se encuentran ligadas a varios
aspectos investigados, los cuales van desde la estructura, el entorno, la
infraestructura, comunicacién, procesos de trabajo, interaccion, cultura, identidad,

etc.

La relacion con el entorno es demasiado estrecha, ya que al ser implementacion
SAP-GSI un area corporativa de Grupo Seguridad Integral, toda toma de decisiones
impacta en su composicion y estructura, asi como cambios en politicas, normas,
reglamentos o procedimientos, mismos que en ocasiones afectan la operacion de
la organizacién objeto de estudio y esto a su vez, impacta a todo GSI por la situaciéon
de la implementacién del sistema SAP, el cual va ligado a los procedimientos

operativos del negocio.

Las problematicas referentes a las interacciones entre los miembros que componen
implementacion SAP-GSI estan ligadas a un liderazgo deficiente por parte de los
jefes de area, ambiente tenso entre ciertos médulos, sobrecarga de trabajo y
actividades, ademas de los problemas entre lideres de modulo por poner en claro

quien tiene mas poder para dominar al otro.

En la parte de los procesos de trabajo se generan incidencias cuando el personal
no sigue la metodologia de trabajo, no se trabaja correctamente con la informacion
o simplemente no se siguen los procedimientos establecidos para la ejecucion de
tareas o solicitudes referentes a tematicas operativas, asi como el retrabajo o la
forma de trabajo “al bomberazo”, la cual ya parece el método de trabajo usado por

excelencia.

En referencia a factores como identidad, cultura y comunicacion, la organizacion se
encuentra en punto de quiebre e incertidumbre porque no hay comparerismo, se
trabaja en un esquema feudal donde el jefe debe poner a raya al empleado, el
liderazgo va encaminado hacia la desconfianza y el conflicto, prevalecen mas como

canales de comunicacion los chismes y el radio pasillo que la comunicacion interna
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u organizacional, no hay objetivos visibles, nadie conoce la importancia de sus
actividades o el para qué o por qué se realizan, impera el acoso y s6lo existen como

rasgos culturales visibles el miedo, el estrés y la incertidumbre.

Por otra parte la estructura se desmorona porque la organizacion (GSI) se encuentra
en una situacion financiera delicada, la cual afecta directamente a la organizacion
objeto de estudio (implementacion SAP-GSI), lo cual ha repercutido en despidos
masivos en todas las empresas y areas corporativas, causando la reduccién de
personal en la organizacion objeto de estudio y generando miedo y estrés entre
miembros y lideres de los médulos que la componen. Asimismo, se ha tenido
necesidad de cambiar al personal de un médulo a otro por sobrecarga de trabajo,

situacién que provoca descontento y malestar.

Para concluir con las problematicas, el tema de la infraestructura también toca
constantemente la puerta, ya que no hay suficiente mobiliario para trabajar, algunos
equipos de computo resultan obsoletos para la ejecucion de ciertas actividades, la
conexion a la red tiene fallas constantes que impactan en los tiempos de entrega de
informacion, asi como los espacios en los que trabaja el personal debido a que en

algunos médulos se encuentran laborando practicamente codo a codo.

5.1.1. La comunicacién y cultura como bases del funcionamiento
organizacional.
Todas las probleméticas que afectan a la organizacion objeto de estudio tienen un
grado de importancia, sin embargo hay algunas que tienen mayor probabilidad de
tener una mejora. Estos problemas tienen que ver con las interacciones entre
miembros de la organizacion, comunicacién, cultura organizacional y procesos de

trabajo.

Para entender de mejor manera los conceptos anteriormente mencionados es
necesario retomar el concepto de organizacion, mismo que se ha definido como

“una estructura bien determinada en la cual se plantean metas y objetivos que fijan
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cada una de las areas que la integran...asi como un sistema en el cual la prioridad

es la interrelacion de cada uno de sus elementos” (Pinto, 2012).

Teniendo en cuenta la importancia de que la organizacion cuente con una definicién
clara y medible de metas y objetivos, la interaccibn que existe entre los
componentes resulta trascendental para su funcionamiento. Desde luego que hay
otros factores que juegan un papel importante y van a variar dependiendo del
tamafo y complejidad de la estructura, para el caso de la organizacion objeto de
estudio, misma que compete en esta investigacion, son la comunicacion, los

procesos de trabajo y la cultura organizacional.

5.2.La comunicacion en la organizacion.

Como ya se ha mencionado en capitulos anteriores, si la estructura, procesos,
cultura, identidad, infraestructura, etc., son aparatos vitales para el funcionamiento
de la organizacion, la comunicacion es el alma de este ente abstracto. No es
necesario definir este concepto, debido a que ya se ha realizado en otros capitulos,
sin embargo si resulta menester para el &mbito organizacional conocer las funciones
que tiene este componente dentro de la organizacion. La comunicacion tiene cuatro
funciones principales dentro de un grupo u organizacion: control, motivacién,

expresion emocional e informacién (Robbins y Judge, 2009).

Ahora bien, debe reconocerse la comunicacién en un contexto organizacional,
aunque la empresa no tenga un departamento de comunicacion y tener un minimo
de idea de sus componentes y hasta funciones (Hernandez, Gallarzo, Espinoza,
2011), esas funciones que tiene la comunicacién y deberian ser contempladas por
la organizacion, en primera instancia no estan identificadas ni explotadas como
deberia ser dentro del objeto de estudio en cuestion; para empezar es utilizada
como simbolo de control, ya que ni siquiera hay un correcto orden o supervision en

las tematicas del dia a dia ni en la ejecucion de tareas y actividades.

La comunicacion tampoco se usa como motivacion, debido a que la mayoria de

empleados no tienen ese impulso que les genere dar el cien por ciento en sus
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actividades, por el contrario se aprecia gente con fatiga y pocas ganas, factores que
dia con dia entorpecen la operacién y desembocan en constantes renuncias que se

presentan en al &rea de factor humano.

En referencia a las emociones, hay un abanico de diferencias notables, desde los
miembros que se encuentran alegres, de buen humor, aquellos que estan de malas
en un estado constante y aquellos que se encuentran estresados como estado
natural, esto teniendo como raiz las condiciones laborales y el mal manejo de

personal y poco liderazgo por parte de los responsables de érea.

Por ultimo y no menos importante se encuentra el caracter informativo, este deberia
ser el minimo ejecutado dentro de una organizacion, sin embargo en el objeto de
estudio también tiene importantes deficiencias, debido a que la informacion no se
baja correctamente, se comunica informacién errénea y en gran cantidad de los

casos, se oculta informacion para beneficio de la organizacion.

5.3.La organizacion y su cultura.

Asi como la comunicacion juega un papel importante dentro de las organizaciones,
la cultura organizacional es un componente igual de importante, ya que todos los
miembros se encuentran inmersos con sus caracteristicas, influencias y constantes

estados ya sea de cambio o permanencia.

Dentro de las organizaciones, la cultura es una parte abstracta que se encuentra
presente en todos lugares, es la compleja mezcla de conductas, relatos, mitos,
metaforas y demas ideas que encajan entre unos y otros...incluye expectativas
compartidas, valores, actitudes, ejerce una influencia en los individuos, los grupos

y los procesos de la organizacion (Pinto, 2012).

La generacion de una cultura organizacional positiva puede resultar un punto de
unidad entre los miembros de la organizacion, cuando los aspectos correctos se

implementan y estabilizan se habla de una institucionalizacién, cuando una
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organizacion se institucionaliza cobra vida propia y consigue la inmortalidad o bien,

la permanencia (Robbins y Judge, 2009).

Sin embargo en implementacion SAP-GSI ocurre algo diferente, no cuenta con una
identidad propia que distinga esta area corporativa de las demas, de igual forma su
fundacion se dio mas por una necesidad que por una iniciativa; en sus cuatro afios
de existencia soOlo se ha destacado por una constante rotacion de personal,
generacion de incertidumbre y explotacion laboral. Los valores que definan esta
organizacién van mas ligados hacia cuestiones negativas que situaciones propias

de una trascendencia dirigida al bienestar y crecimiento.

En general, se puede resumir como una cultura carente de valores, donde
predomina la incertidumbre, el estrés y la poca valoracién de los miembros que la
componen, exceptuando aquellos lideres que tiene mucho tiempo o bien, tienen

algun parentesco con alguna figura importante de GSI.

Lo seguro es que implementaciéon SAP-GSI tiene los dias contados, ya que al no
haber ningun tipo de cambio que encamine de forma correcta a la organizacion, solo
gueda esperar moribunda a que el consejo directivo tome la decisién de deshacer
el area y despedir a aquellos miembros que sobren, ya que es mas importante el
valor financiero que representa un empleado que la trayectoria, conocimiento y la

mejora que pueda aportar para el crecimiento y mejora de la propia organizacion.

5.4.El proceso de trabajo.

La base del funcionamiento operativo de las organizaciones, ya sean grandes o
pequefias es el proceso de trabajo, ya que gracias a éste, lograra transformarse el
elemento base en un producto que los clientes puedan consumir. El proceso de
trabajo es el proceso de produccién de valores de uso, es decir, el proceso de
transformacién de materias primas, materiales y trabajos en nuevos valores de
uso...respetando los caracteres inherentes a la cultura industrializada (Zallo, 1988).

Es ir de lo minimo a lo maximo, es cambiar algun bien por algo que sea consumible,

102



sin embargo este proceso suele tener ciertas variaciones dependiendo de la

organizacion.

En la organizacion objeto de estudio el proceso de trabajo parte de lo simple a lo
complejo, es un proceso que va desde la dictaminacion de las necesidades de los
clientes hasta la implementacion de la solucion tecnoldgica (sistema SAP) en la

administracion de los recursos de la compafia que lo solicito a nivel GSI.

Sin embargo en todo ese proceso hay otros de caracter general y especifico que se
van dando paso a paso con el avance de las tareas. La metodologia es clara, pero
las incidencias comienzan cuando los responsables de area dejan de hacer su
trabajo y no supervisan de manera correcta a sus equipos de trabajo, lo que

ocasiona retrasos en la operacion.

Muchas de las ocasiones no se revisa de forma adecuada la informacion que se
recibe y posteriormente la que se esta generando, esto por diversos factores como
lo pueden ser el desconocimiento, la falta de experiencia o el personal que lo realiza
no recibio la capacitacién adecuada para ejecutar las actividades necesarias desde

un inicio.

Situaciones como las mencionadas anteriormente generan retrasos en la respuesta
y entrega de informacion, ademas de retrabajos y desde luego la constante forma
de trabajo llamada “bomberazo”, en la cual salen actividades de forma intempestiva
y no se puede trazar una solucion efectiva, sino s6lo momentanea, lo que a su vez
s6lo mitiga temporalmente la problematica, y lo mas critico es que se deja de esa
manera y no se implementa una solucién concreta, situacion que al final hace
regresar a esa misma problemética generando una vez mas un bomberazo que sélo

habra de apagarse manera parcial.
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5.5.Propuesta de intervencion.

Como se aprecia en los puntos anteriores, la organizacion objeto de estudio tiene
una gran cantidad de problematicas que frenan parcial y en ocasiones totalmente
su funcionamiento, sin embargo a continuacibn se muestran una serie de
propuestas de mejora las cuales se centran en la comunicacién de la organizacion,
buscando involucrar e informar al personal puntualmente sobre temas de interés de

la organizacion y erradicando la incertidumbre que hay y el radio pasillo.

El siguiente eje de la propuesta de mejora se enfoca en el proceso de socializacion
entre los miembros de la organizacion, se busca erradicar en buena parte el estrés,
el mal trato entre compafieros, ademas de generar empatia con el trabajo de los
demas e involucramiento entre areas que dependan de si mismas para la ejecucion
de actividades. El ultimo aspecto va dirigido a las intervenciones tecnoestructurales,
ya que varias cuestiones de infraestructura se encuentran obsoletas y parte de un
buen ambiente laboral e incremento en la productividad hace referencia a las

condiciones del espacio de trabajo, las cuales deben ser adecuadas y dignas.

PROPUESTA 1

Estrategia | Generacion de plan de comunicacion interna.

Comunicar a los miembros de la organizacién noticias, actividades, propuestas e
Objetivo informacion de interés general para comenzar con la inclusién e involucramiento de

todas las areas.

- Generacion de comunicados de motivacion al empleado.

- Envio de noticias relevantes sobre GSI en general.

Acciones - Realizacion de entrevistas y reportajes sobre las actividades de las areas para
incluirlas en el Notisap.

- Compartir informacién de interés general como beneficios, cambios o

promociones por comunicados internos.

Periodicidad | Cada 3 dias.

Registro y
L Encuesta actitudinal y matriz de comunicacion.
medicion
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Resultado Al hacer mas constante la comunicacion entre los empleados y motivarlos, sabran que
son mas tomados en cuenta, por lo que la percepcién de lo que ocurre en la
esperado organizacion debe cambiar a un estado mas positivo.
Costo El costo es temporal y psicolégico. El beneficio va enfocado hacia la mejora de los
o canales de comunicacién entre la organizacion y miembros que la componen, ademas
beneficio . o
de comenzar con la construccion de una cultura organizacional sana.

Tabla 20. Propuesta uno de mejoras para problematicas detectadas en implementacién SAP-GSI.

PROPUESTA 2

Estrategia | Realizacion de cursos de induccion al personal y capacitaciones.
Dar a conocer el nivel de contribucion de las actividades que ejecutaran los nuevos
Objetivo ingresos, asi como el grado de importancia de las actividades y tareas de otros médulos
para generar conciencia de la trascendencia de trabajar en equipo.

- De manera semanal reunir a los nuevos ingresos y dar cursos de induccion al

area, dando a conocer todos los componentes de la organizacion y qué hace
Acciones cada médulo.

- Las capacitaciones vendrian a ser cursos sobre temas de interés general,
ademas de la historia, valores e identidad de la organizacién desde la
perspectiva de Grupo Seguridad Integral.

Periodicidad | Semanal.
Registro y
Buzon de sugerencias y hoja de comentarios al final de cada curso impartido.
medicion
Al dar a conocer al empleado sobre las actividades que hacen otros modulos, las
Resultado costumbres y formas simbdlicas del grupo, podra darse cuenta sobre la grandeza de la
organizacién a la que pertenece, ademas de mejorar las actividades gracias a la
esperado induccion, tomando como base la importancia de las tareas que se realizan en otras
areas.
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Costo- El costo es temporal y psicolégico. El beneficio se enfoca en generar una identidad, la

cual actualmente se encuentra ausente, ademas de fortalecer la cultura organizacional

beneficio o :
generando empatia e involucramiento.

Tabla 21. Propuesta dos de mejoras para problematicas detectadas en implementacion SAP-GSI.

PROPUESTA 3

Estrategia | Mejora de los espacios de trabajo.

Mejorar los espacios de trabajo del personal para conseguir una mayor productividad

Objetivo _ -
con el cambio de mobiliario.
- Realizar un levantamiento acerca de escritorios, sillas y equipos de computo que
se encuentren obsoletos.
- Realizar una propuesta de cambio de mobiliario para entregar a la contraloria y
Acciones

compras argumentando las malas condiciones en las que se encuentra la
infraestructura.
- Tomar fotografias como evidencia de las malas condiciones del mobiliario en

general para fortalecer la propuesta de necesidad.

Periodicidad | Semanal.

Hoja de registro y matriz de impacto.

Al mejorar la calidad del mobiliario, el empleado sabra que la organizacion lo esta

Resultado
tomando en cuenta, ademas de estar consciente de que es parte importante del area a
esperado
la que pertenece.
Costo El costo es econdmico. El beneficio se concentra en cambiar la imagen de la
o organizacién y gracias a este cambio consolidar un ambiente laboral méas productivo y
beneficio

cémodo.

Tabla 22. Propuesta tres de mejoras para problematicas detectadas en implementacién SAP-GSI.
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PROPUESTA 4

Estrategia | Actividades de integracion.
Obieti Integrar al personal de todas las areas de implementacion SAP-GSI para mejorar el
etivo
J ambiente laborar y el trato entre si.
- Realizar convivios internos en dias de poca carga de trabajo.
Acciones - Implementar actividades donde se sume el personal en fechas conmemorativas.
- Realizacion de concursos donde se integren todas las areas e incluso tengan
oportunidad de hacer equipo con otros mddulos.
Periodicidad | Semanal y mensual.
Registro y
L Observacion y hoja de inspeccion.
medicion
Al poder integrarse de manera amena a las actividades de integracion, tanto el personal
Resultado ] ] , o ; :
como los lideres sabran que ademas de lo laboral, la organizacion estd comprometida
en permitir la sana recreacion para generar lazos fuertes de convivencia entre distintos
esperado
equipos de trabajo.
Costo El costo es econdmico, temporal y energético. El beneficio se encuentra en fortificar la
o interaccién entre miembros de la organizacién (comunicacion), ademas de construir la
beneficio |. D
imagen y la cultura desde la concepcion simbdlica del personal que la compone.

Tabla 23. Propuesta cuatro de mejoras para problematicas detectadas en implementaciéon SAP-GSI.

PROPUESTA 5

Estrategia | Curso sobre liderazgo para jefes de area.
Obieti Sensibilizar a los lideres de area sobre la responsabilidad y la importancia de tener
etivo
: habilidades de liderazgo para guiar correctamente su area de trabajo.
- Realizacién de cursos mensuales para lideres de area.
Acciones - Poner a prueba sus habilidades con pruebas piloto.
- Realizacion de encuestas a sus empleados a cargo.
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Periodicidad | Mensual.

Registro y
. Encuesta y entrevista informal.
medicion

Resultado Al tomar cursos sobre liderazgo y dandoles a entender la importancia de tratar bien al
personal, ellos mismos entenderan que ésa es la clave para la permanencia de los
esperado miembros y la efectividad laboral.

El costo es temporal y psicoldgico. Mejorar la interaccién de los lideres de area con sus
Costo- subordinados generando un ambiente laboral digno y una cultura organizacional donde
beneficio la comunicacion se convierte en la herramienta mas adecuada para la mitigacion de

probleméticas.

Tabla 24. Propuesta cinco de mejoras para problematicas detectadas en implementacién SAP-GSI.

PROPUESTA 6

Estrategia | Programa de incentivos.

Motivar el desempefio del empleado en sus actividades diarias para mejorar la ejecucion

Objetivo o .
de tareas y generar un esfuerzo adicional que sume al valor del trabajo.
- Premios por puntualidad para el personal que llegue temprano.
- Premio de dias libres a cuyos empleados hayan ejecutado de forma satisfactoria
y sin errores sus tareas.
- Participacion dentro del esquema home office para aquellos empleados
Acciones

responsables que estén comprometidos con el trabajo y la organizacion.

- Permitir la salida temprano a cuyos empleados hayan ejecutado de forma
satisfactoria y sin errores sus tareas.

- Bono adicional por desempefio por area a los mejores empleados por medio de

métricas para medir sus actividades.

Periodicidad | Semanal y mensual.

Registro y
L Encuesta, entrevista formal y hoja de inspeccion.
medicion
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Resultado Esta propuesta generara un mayor esfuerzo de los empleados por alcanzar las metas y
objetivos, pero sin dejar a un lado la calidad del trabajo, ademas de mejorar la imagen
esperado que se tiene actualmente de la organizacion.
Costo- El costo es econémico. Mayor productividad y compromiso por parte de los miembros
gue componen la organizacién, ademas de fortalecer la imagen de la organizacién hacia
beneficio

lo positivo.

Tabla 25. Propuesta seis de mejoras para problematicas detectadas en implementacion SAP-GSI.

PROPUESTA 7

Estrategia | Realizacion de manuales de procedimientos.
Obieti Generar manuales de los procedimientos de actividades internas de cada médulo para
Jeuvo . - - , .
mejorar la efectividad de las actividades y tareas, ademés de sumar valor a cada area.
- Realizar un levantamiento de todas las actividades de todos los médulos.
- ldentificar las figuras que intervienen y la correlacion laboral que hay con otros
Acciones modulos.
- Redactar los manuales de procesos de trabajo.
- Realizar los flujogramas de los principales procesos y generar banners para que
sean compartidos al personal.
Periodicidad | Semanal.
Registro y
. Matriz de impacto y plan de trabajo.
medicion
Al plasmar los procedimientos internos de cada uno de los médulos, los empleados
Resultado podran conocer a nivel detalle cada una de las actividades y tareas que se realizan,
ademas del paso a paso y las figuras que intervienen para su ejecucion, lo cual mejorara
esperado | |a captura y validacion de informacion, ademas de erradicar el retrabajo y minimizar los
bomberazos.
Costo El costo es temporal y psicolégico. Los manuales de procedimiento terminarian de
o consolidar la imagen de la organizacion, ya que mas alla de mision, vision y valores, es
beneficio . , : o ] ]
esencial contar con manuales donde se evidencien las actividades del dia a dia.

Tabla 26. Propuesta siete de mejoras para problematicas detectadas en implementacién SAP-GSI.
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Las estrategias anteriores son una propuesta hibrida para lograr mitigar algunas de
las probleméticas encontradas en implementacién SAP-GSI, el beneficio es para los
miembros y principalmente para la organizacion, que de implementarse podria
haber una mejora visible en un tiempo determinado de entre tres a seis semanas,
dependiendo de la disposicion de los responsables de area para permitir la

implantacion de estas mejoras.

5.6.Cronograma de implementacion.

La propuesta para la implementacion de mejoras siempre va ligada a un plan de
trabajo o0 a un cronograma de actividades, donde puedan evidenciarse las fechas y

las tareas que deben realizarse ya sea a escala macro o a nivel detalle.

Estas herramientas son importantes para llevar un control de lo que se debe
ejecutar. A continuacion se muestra el cronograma de acuerdo a las propuestas de
mejora planteadas para implementacion SAP-GSI, planteando un lapso inicial de 6

semanas como prueba piloto:

PROPUESTA 1 0K 0K 0K 0K 0K 0K 0K 0K 0K 0K
PROPUESTA 2 0K 0K 0K 0K 0K 0K
PROPUESTA 3 0K 0K 0K 0K 0K 0K
PROPUESTA 4 0K 0K 0K 0K | 0K 0K 0K
PROPUESTA 5 0K 0K 0K 0K 0K 0K
PROPUESTA 6 0K 0K 0K 0K OK | OK 0K 0K
PROPUESTA 7 0K 0K 0K 0K 0K 0K

Tabla 27. Cronograma para la implementacion de mejoras.

El cronograma de actividades se planted inicialmente para un total aproximado de
seis semanas, sobre todo buscando que las mejoras fueran adoptadas inicialmente
como una innovacion que diera a entender a los miembros que la organizacion

aprecia y reconoce su esfuerzo y compromiso.
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El objetivo real es institucionalizar las propuestas para garantizar una mejora que
sea continua; quizd aquellas que no cumplan con los objetivos planteados o no
arrojen los resultados deseados se descarten y se busquen alternativas nuevas,
pero el punto esencial es generar un cambio respecto a la situacién actual que

predomina en implementacion SAP-GSI.

Las siete propuestas anteriores estan basadas en buscar mejoras en la
comunicacion, la cultura de la organizacion, la interaccion entre miembros y los
procesos de trabajo. Las propuestas uno, dos, cinco y siete son viables, ya que son
cosas que dependen de la autorizacion por parte de la gerencia del area. Para lo
gue se refiere a las propuestas tres, cuatro y seis son mejoras que necesitan de un
incentivo y autorizacion del corporativo, ya que se requieren recursos financieros

para su implementacion.

Con las propuestas realizadas mejoraria notablemente el ambiente dentro de la
organizacion, ya que para empezar la comunicacion interna es casi inexistente. Los
cursos de induccion generarian un sentido de pertenencia, ya que el personal
conoceria la trazabilidad de las actividades de las demés areas, ademas de saber

la importancia de la labor que desempenan.

Los cursos de liderazgo ayudarian a los lideres de area a ser mas conscientes sobre
la importancia del trato a su personal y a ser sensibles respecto a la necesidad de
un cambio hacia la empatia con sus subordinados. Los manuales de procesos por
area podrian hacer mas eficiente el trabajo y fortalecer la capacitacion que se les
da a los nuevos ingresos, ademas de evitar retrabajos y minimizar la cantidad de

errores que se presentan actualmente.

En referencia a los espacios de trabajo, las actividades de integracion y el programa
de incentivos son propuestas que de aprobarse mejorarian mas aun la imagen de
la organizacion, generaria bienestar y motivaria al personal a esforzarse mas para
alcanzar los objetivos, sin embargo por la cuestién del recorte de los gastos es muy
dificil que se autoricen esta clase de propuestas, ya que se le da mas prioridad a

los temas operativos.
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Las propuestas realizadas son viables para implementacion en la organizacién, sin
embargo la gerencia del area mostrd una negativa y cuestionamientos hacia ellas,
lejos de mostrar interés se percibe que hay cierta necesidad por parte del gerente

de que la organizacién permanezca como esta.

CONCLUSIONES

El entorno de la organizacién estudiada resulta ser hostil, complejo y diverso, tanto
para la perspectiva directa de la organizacibn como de la organizacion objeto de
estudio. Tiene que sortear con diversos factores externos que al final impactan;
elementos como clientes y proveedores resultan trascendentes para su rol dentro
de la organizacion. Recibe de forma directa las afectaciones de factores
econdémicos, gubernamentales e incluso sociales, mismos que permean a los

miembros que componen su sistema como objeto de estudio.

La composicién, estructura y miembros de la organizacion objeto de estudio son
dependientes tanto del entorno global como especifico de la organizacioén, situaciéon
que representa riesgo, ya que al depender de ambos entornos su permanencia se
pone en duda, situacion critica y tema coyuntural del analisis del entorno, al cual
debe ponerse importante énfasis con miras al futuro, ya que la permanencia en vez
de verse como fortaleza, se aprecia como debilidad de la organizacién objeto de

estudio.

Su historia tiene origen en la CDMX y es una organizacion que se encuentra en el
intento de cambiar para continuar posicionandose como lider comercial del mercado
de la seguridad privada en México. El funcionamiento de la organizacion no es el
Optimo, ya que no se siguen los procesos tanto de trabajo como de gestion de
solicitudes en general, entonces si la organizacion tiene un proceso definido para
realizar cierta actividad especifica y no lo utiliza, es un tema critico, y quiza explicaria
el por qué no funciona de manera adecuada el proceso de trabajo, ademas de la

presencia del retrabajo y los bomberazos que surgen dia a dia.
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La cultura, la imagen y el ambiente no han sido elementos encaminados al
funcionamiento de la organizacién, la investigacibn mostr6 que hay una seria
carencia de la cultura organizacional, los miembros sélo se identifican con la labor
gue deben realizar; la imagen se encuentra desgastada e incluso es inexistente, las
prioridades van enfocadas Unica y exclusivamente a la labor operativa dejando a un
lado la interaccion y el sentir de los miembros. El ambiente que tiene la mayor parte
de la organizacién es negativo, meramente tenso y lleno de dificultades entre el
personal que compone las diferentes areas, ya que la comunicacion fluye poco y las
actividades deben centrarse estrictamente en el trabajo, sin dar oportunidad a
convivencias internas, dindmicas de grupo o eventos que ayuden a fortalecer los

lazos y el sentido de pertenencia de los miembros.

Si la comunicacion es el eje medular de una organizacion, la cultura y la identidad
son las vértebras principales de la misma. La relacion y funcién que ejecutan en la
organizacién son esenciales, en primera instancia porque la cultura es un mix del
dia a dia que sucede en la organizacion y gracias a esta construccidén que se genera
de ideas, vivencias, valores e incluso actitudes es como la cultura aflora. Los
aspectos culturales se entrelazan unos con otros para dar pie a la conceptualizacion
de la identidad, ya que esta ultima no se compone solo de logos o simbolos, sino
mas bien de aquello que perciben los miembros y esto a su vez afecta (de manera
positiva 0 negativa) su accionar en la organizacién; y de forma evidente la
comunicacién se encuentra presente tanto en la cultura como en la identidad gracias
a esas interacciones que tienen los miembros tanto interna (cultura) como
externamente (identidad). Asimismo la comunicacion esta totalmente ligada a todos

los procesos y componentes organizacionales.

En la organizacion objeto de estudio estos aspectos se encuentran ligados a
valores, ideas y experiencias negativas, mismas que han surgido por factores
relacionados a jefes con falta de liderazgo, carencias econémicas, la falta de la
institucionalizacién de normas y politicas que favorezcan al empleado y diversas
problematicas halladas en los apartados de esta investigacion, todo eso se traduce

hacia la definicion de una cultura organizacional toxica y nada funcional. Tomando
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como base esa cultura téxica, lo Unico que permea a los miembros de la
organizacion son factores negativos, los cuales se aprecian visiblemente cuando la
gente que compone a la organizacion esta a disgusto realizando sus actividades,
se generan retrabajos y lo mas critico es que hablan con miembros de otras
organizaciones o externos (amigos, familiares, conocidos, etc.) de lo mal que se
encuentran sus condiciones tanto laborales como operativas y para rematar las

carencias tecno-estructurales y econémicas de la organizacion.

La estrategia de mejora debe realizarse con un seguimiento puntual y estricto de
inicio, sobre todo para consolidar y guiar de forma correcta la fuerza de trabajo de
los miembros de la organizacion. La cooperaciéon es esencial para que las

propuestas de mejora logren encaminar el cambio que la organizacién necesita.

Es importante tener en cuenta que debe generarse un cambio para la construccion
simbdlica y efectiva de todos los aspectos mencionados anteriormente, asi como
corregir los temas criticos detectados en todos los apartados sobre todo para que
los miembros puedan tener una percepcién diferente de la organizacion. Adicional
a eso, deben tomarse en cuenta las diferentes opiniones e inclusion de los

stakeholders para mejorar aspectos diversos mediante la cultura y la comunicacion.

El modo, la forma y contenido de las formas simbdlicas que los miembros perciban
de su organizacién generaran la tendencia hacia el imaginario que detone un
sentido de pertenencia, para que éste a su vez encamine la composicion de los
elementos organizacionales necesarios para la consolidacion y estabilidad que la

propia organizacion objeto de estudio necesita actualmente.

La comunicacion es una herramienta poco utilizada mas que para hablar
anicamente, pero no para entender, la identidad actualmente no existe, no hay un
sentido de pertenencia, no hay valores y la percepcion general es que lo que importa
es el trabajo y no el estado en el que se encuentren los miembros de la organizacion,
ya ni qué decir de la cultura donde el Unico imaginario social que prevalece es la
incertidumbre acerca de si el dia de mafiana seguira habiendo trabajo, y de haberlo,

en qué esclavizantes condiciones habria que continuar.
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