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Introduccién

En el Seminario Taller Extracurricular de Organizacion, Comunicacion y Cultura en
el que se logra desarrollar la presente investigacion, tiene como objetivo realizar un
diagnostico organizacional de la organizacion Instalaciones Mantenimiento y
Soluciones Industriales (IMSISA S.A. de C.V.) a través del andlisis a la institucién
IMSISA para detectar sus principales problemas en la comunicacion interna y
externa para generar estrategias de comunicacién organizacional que ayuden a
mejorar su desarrollo interno y su interaccion con sus factores exteriores mediante

un cambio cultural.

El diagnéstico se divide en cinco capitulos en donde se aborda de distinta forma a

la organizacion.

El capitulo | se dirige al andlisis del entorno organizacional, se hace un diagndstico
de IMSISA tomando como punto de partida su contexto en sus inicios y las
posibilidades en las que se ha ido desarrollando el mercado en el que se
desenvuelve. Se identifica el supra y los subsistemas de IMSISA como organismo
vivo y abierto que se ha mantenido a flote. Se tocan temas como su entorno
relevante y se destacan las implicaciones politicas, econdmicas y sociales para dar
un contexto sobre su situacion dentro del pais y como se desarrolla en términos
legales, ademas de su comportamiento y la repercusion de sus acciones en el
mercado. Se detecta su coyuntura principal con el objetivo de prevenir una crisis

mediante la adaptacion de su entorno inmediato y relevante.

El capitulo Il est4d enfocado a la teoria y practica de la organizacion se hace un
diagnostico de la estructura formal y el funcionamiento de la organizacion IMSISA,
se establecen y caracterizan problemas operativos tanto externos como internos.
Se logra identificar problemas recurrentes y aspectos que se deben formalizar

dentro de la organizacion.

Se analiza las actividades que, aunque no son formales se llevan a la practica y se

han convertido en reglamentos no oficiales dentro del personal.



El capitulo Il es relevante porque se hace un diagnéstico aplicando técnicas
cualitativas de investigacion, revelando resultados que nos permiten reconocer la
incidencia de actores y grupos para poder proponer cambios pertinentes de acuerdo
a productos comunicativos. Se identifican los distintos grupos y personalidades de

los integrantes de IMSISA desarrollando teorias en base a las pruebas aplicadas.

Asi el capitulo IV es importante debido a que se desarrollan algunas estrategias
cualitativas para el diagnéstico de problemas comunicativos y culturales en la
organizacion, se identifican también problemas de imagen y consecuencias que
repercuten en la asociacion. La cultura organizacional es explicada con mayor
profundidad y se intenta abordar este tema desde la imagen que intentan proyectar

a sus consumidores.

En el capitulo V se intentan comprender conceptos como identidad y cultura
dentro de la organizacién ya que este capitulo estd dedicado a la creacion de
propuestas que seran enfocadas al mejoramiento da la comunicacion interna para
asi poder fortalecer la identidad de la organizacion, ademas de mejorar el
liderazgo para integrar a los miembros de la organizacion y renovar la cultura

organizacional.



Capitulo |

Analisis del entorno organizacional de
IMSISA S.A. de C.V.



1 Diagnostico general del entorno relevante de IMSISA

En este capitulo se describe el entorno de la organizacion IMSISA tomando como
punto de partida su contexto en los inicios como proveedores de paileria siendo su
principal servicio, posteriormente se toma su desarrollo y crecimiento como
microempresa y en el mercado latino americano que ha sabido colocarse y ser una

de las industrias mas importantes para el area metropolitana.

Se identifica el supra sistemay los subsistemas de IMSISA como organismo vivo y
abierto que se ha mantenido a flote durante 10 afios. Se identifica a modo de
organismo pequefio que se desarrolla como PYMES y mantiene relaciones estables

con sus clientes.

En otro apartado se habla del entorno relevante, que desarrolla temas como sus
proveedores, clientes y su competencia en el mercado, su analisis contingente
donde desde el punto de vista de Alberto Martinez se analiza el estilo mecénico y el

estilo organico de la asociacion.

Se destacan las implicaciones politicas, econémicas y sociales para dar un contexto
sobre su situacién dentro del pais y como se desarrolla en términos legales, ademas

de su comportamiento y la repercusion de sus acciones en el mercado.

Por esa razon se logra identificar como principal coyuntura la falta de clientes
estables que permitan a la organizacion la prevencion de crisis para una mejor

adaptacion a su entorno inmediato y relevante.

Llegando a la conclusion de implementar estrategias que ayuden a mantener a la

organizacion dentro del mercado por mas tiempo con un servicio de mejor calidad.



1.1 Génesis, desarrollo y momento actual
1.1.1 Génesis surge IMSISA como proveedores de paileria como principal

servicio.

La fabricacion de la paileria se remonta a la aparicion de la industria metélica donde
se fabricaban calderas y equipos agricolas. En el pais crecié aceleradamente en los
afos comprendidos entre 1940 y 1950 cuando se necesitaban cantidades
importantes de equipo principalmente para los sectores de la transformacion,
construccion y agricola, fue esta época donde se descubrieron y desarrollaron

nuevos nichos para los productos del giro.

Considerando la informacién de los censos de manufactura del INEGI (1992) para
1988y 1993 se observa un proceso de concentracion en el giro a favor de las micros
y pequefias empresas a cambio de la reduccién en la participacion en el mercado
de las medianas y grandes empresas. Esta tendencia se ratifica con informacién
entre 1992 y 1995 derivada de la encuesta nacional de empleo, salarios, tecnologia

y capacitacion en el sector manufacturero.

1.1.2 Desarrollo de IMSISA como PYMES

Lo anterior ratifica la presencia de espacios en crecimiento para las micros y
pequefias empresas. El mercado de la industria de la Paileria ha crecido en variedad
de productos, ya que son utilizados en muy diversos sectores industriales,
comerciales y de servicios como en hoteles, bafios publicos, industria quimica,

cementera, equipo agricola, entre otros.

Existe un nimero importante de nichos de mercado a explotar dada las ventajas de
adquirir las materias primas y mano de obra a precios competitivos. También se
puede aprovechar la circunstancia que no existe competencia de productos

provenientes del exterior en la mayor parte los productos que se fabrican en el giro



1.1.3 Momento actual: Cambios

Las principales lineas de produccion de la paileria en la republica mexicana, resaltan
las entidades federativas: la Ciudad de México, Jalisco, Nuevo Leon, Coahuila,
Puebla, San Luis Potosi, que son los estados que presentan mayores ventajas
corporativas dentro de la industria de bienes de capital. Lo anterior refleja que las
posibilidades de inversion e integracion depende de la dimension del mercado
nacional, que se encuentra polarizado en la zona metropolitana de la Ciudad de

México que incluye a los estados y a Monterrey como emergente.

En consecuencia, ademas del impacto macroecondmico, de la industria de bienes
de capital, a través de la inversion, esta rama posee gran importancia debido al
volumen del mercado mexicano, las implicaciones tecnoldgicas de esta actividad y

el cambio estructural que se puede inducir al resto del sector industrial.

1.2 Andlisis sistemético (supra sistemay subsistemas)

Alexei Gerra (2005) menciona que la circularidad retroalimentaria que plantea la
insercion del sistema organizativo en un suprasistema ambiental, a través del flujo
permanente de energia, informacion o cualquier otro recurso, permiten la
permanencia y evolucion de la organizacion en el tiempo y en el espacio. Esa
relacion circular en la que organizacion y entorno asumen, e intercambian
dinamicamente, funciones de circularidad de causa-efecto-causa, sefalan la
conveniencia de identificar las caracteristicas actuales del entorno, asi como las

aproximaciones cientificas que intentan explicar dichas caracteristicas.

De acuerdo con esto la organizacion IMSISA como organismo vivo y abierto se ha
mantenido a flote durante 10 afios. Es un organismo pequefio que se desarrolla
como PYMES pero mantiene relaciones estables con sus clientes en su entorno con
empresas como HELVEX, GRUPO BIMBO, SENSIENT FLAVORS MEXICO, IPISA.

En este apartado se describe la relacion con los anteriores y se detectan las

conexiones que la organizacion desarrolla en su entorno inmediato, desde



proveedores de herramienta y material, hasta declaraciones gubernamentales y los

vinculos que ha desarrollado con otros proveedores.

1.2.1 El supra sistema

Segun Alexei Gerra (2005, p.82) a nivel META, la "reduccion de brechas entre los
sectores publico y privado y reconocimiento de interdependencia sistémica" y a nivel
MACRO, el fortalecimiento de "los movimientos de la sociedad civil, la vision

sistémica en el reconocimiento de impactos mutuos entre lo publico y lo privado."

En armonia con lo anterior esta organizacién se encuentra ligada a instituciones
gubernamentales como el SAT que funge con caracter de autoridad fiscal con
atribuciones y facultades vinculadas con la determinacion y recaudacion de las
contribuciones federales tiene por objeto recaudar los Impuestos Federales y otros
conceptos destinados a cubrir los gastos previstos en el presupuesto de egresos de

la Federacién, para lo cual goza de autonomia técnica para dictar sus resoluciones.

IMSISA est4 dada de alta con el giro de servicios, por lo que esta aprobada para

rendir cuentas legales a dicha institucion.

El IMSS también tiene relacion con IMSISA debido a que todos los empleados
cuentan con seguro médico de parte de la organizacion. Cumple con las
modalidades fiscales en caso de que sus empleados requieran hacer uso del

mismo.

En cuanto a sus proveedores, IMSISA compra el material y maquinaria a pequefos

proveedores locales y servicios que no se encuentran registrados formalmente.

Hay interacciones con otros proveedores que prestan sus servicios a Grupo Bimbo.
Aluminio Oca es uno de ellos, existe competitividad entre grupos de proveedores

tanto para prestar servicios como por el personal que reclutan.



1.2.2 Los subsistemas

IMSISA como organizacién pequefia tiene pocos subsistemas. Entre ellos se
encuentra la relacién entre la Administracion General a cargo de la Ingeniera Irene
Avila.

En un segundo plano se encuentra el encargado de cuestiones legales y la
contabilidad. En tercer plano continuaria el supervisor y el secretario de compras a
quien le siguen en otro grupo los soldadores y un medio oficial. Finalmente, en el

ultimo grupo se localizan los ayudantes.

1.3 Ciclo de eventos (entrada, proceso, salida)

El objetivo de la empresa es el mantenimiento preventivo y correctivo de instalacion
de sistemas hidroneumatico, infraestructura, en todo tipo de naves industriales,
plantas de produccion y oficinas, con la finalidad de ofrecer mayor seguridad en los

servicios solicitados.

Dentro de sus principales servicios se encuentran el disefio e instalacion de
sistemas hidraulicos y neumaticos para la alimentacion de diversos equipos (vapor,
gas natural, gases industriales, red vs incendio, agua normal, agua fria y aire

comprimido)

Instalaciones de tuberias para productos de grado alimenticio en acero inoxidable y

sanitarios.

Instalacién de tuberias de cobre, galvanizadas roscables y de acero al carbén.
Montajes y demostraciones de lineas de produccion.

Montaje, desmontaje y maniobras de maquinaria, equipos en general.

Paleria en general en acero al carbon y acero inoxidable.



Mantenimiento preventivo y correctivo.

De acuerdo con esto Collado (2005,p.15) menciona que el producto es el resultado
del ciclo de actividades coordinadas y controladas en la organizacion que suele
registrarse al medio ambiente. No importa la funciéon de la organizacion, ésta
reflejara en sus exportaciones al ambiente. Asi se establece un ciclo de ingreso de

insumos, trasformacion de éstos y exportacion de productos.

1.4. Entorno relevante (mercado, proveedores, socios ambito actores)

Segun Pilar Bautista (2005, p.277) lo relevante para cada organizacién varia, segun
Su estructura interna, su giro o el sector al que pertenece, asi como de su situacion
en tiempo y espacio. Dependera también de su operacionalizacion que se le quiera
dar a cierto ambiente, divide al ambiente relevante en estimulos primarios y

secundarios.

En armonia a esto el giro que maneja IMSISA es canceleria y el sector econémico

donde se desarrolla es servicios.

Es necesario, reconocer que en anos recientes el sector servicios ha ganado
importancia en la economia de México. De hecho, las actividades del sector terciario
rebasan, por mucho, las actividades del secundario en cuanto a la contribucion que
reportan al producto interno bruto (PIB). Desde hace varios afios los servicios
contribuyen con aproximadamente 60% a la produccion agregada, mientras que el
sector secundario representa cerca de 30%. Este comportamiento se encuentra
también en el ambito de la generacién de empleo, donde la participacién de la
manufactura sobre el empleo constituye aproximadamente 25%. Esto, sin duda,
evidencia el hecho de que el pais gravita a convertirse en una economia terciaria.
Como lo destaca Wolfl (2005), el sector servicios se ha convertido en el mas

importante cuantitativamente entre los paises miembros de la OECD.

En cuanto a competencia, existen tres proveedores que contrata Grupo Bimbo que

ofrecen los mismos servicios.



La competencia va desde competir por los empleados de confianza y con mas
antigledad a los que se les ofrece mejora de salarios entre proveedores para

conservar a su personal.

También compiten por sus estandares de seguridad, quien conserve los estandares

mas altos tiene prioridad al ser contratado por Grupo Bimbo.

Entre los clientes de IMSISA se encuentra HELVEX es una empresa lider en la
fabricacion de llaves y mezcladoras, ademas ofrece una amplia gama de accesorios
y muebles para bafio de la mas alta calidad, contando con los mejores materiales y

procesos de fabricacion de clase mundial.

Grupo Bimbo es una empresa multinacional mexicana, y la de panificacion méas

grande en el mundo con operaciones en América, Asia, Africa y Europa.

Bimbo cotiza en la Bolsa Mexicana de Valores desde 1980, es un integrante del IPC

y el principal indice de referencia de acciones mexicanas.

Se desarrolla principalmente en el area de panificacion, en el sector de pan dulce y
pan para hacer sandwiches, hot dogs y hamburguesas. En este sector controla
aproximadamente el 90 % del mercado mundial. lgualmente tiene participacion en

el sector dulcero y en el sector de las botanas.

SENSIENT FLAVORS se desarrolla en la industria Alimenticia es la revista lider

para los procesadores de alimentos y bebidas de América Latina.

También ofrece sus servicios en la fabricacion y comercializacion de ingredientes
para la industria alimenticia, refresquera y farmacéutica. Fabricacién de Extracto de

Vainilla.

IPISA es una empresa 100% mexicana, inici6 operaciones en 1964 con la
elaboracion de aceites plastificantes derivados del petroleo, enfocados a la industria

llantera y hulera en general.

Dentro de los clientes mencionados Grupo Bimbo sin duda es un cliente primordial

y quien genera los principales ingresos econémicos.
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Aunque los servicios que solicitan los otros clientes son frecuentes, cumplen un

papel secundario en la sustentabilidad de IMSISA.

1.5. Analisis contingente

Segun Alberto Martinez (1991, p.54) esta corriente constituye un esfuerzo reciente
por delimitar elementos novedosos e integradores que brinden una posicion

completa.

En términos generales da un peso muy importante a la influencia del medio
ambiente o contexto, el cual se toma como el estimulo, mientras que la forma en

gue la organizacion se estructura y funciona se puede considerar como la respuesta.

Respecto a este punto IMSISA tiene una comunicacion interna y externa que juega
un papel muy importante en esta corriente ya que funge como un elemento

integrador de la empresa.

Alberto Martinez (1991, p.57) contintia explicando que no todas las organizaciones
responden igual al medio, dependen de diversos factores como el giro de la
empresa, su mercado, caracter legal, desarrollo tecnoldgico, ademas identifica dos

estilos opuestos de administracion; mecanico y organico.

Toma en cuenta en el medio ambiente los elementos integradores que dan

coordinacion y colaboracion a las partes para cumplir las metas y objetivos.

Para desarrollar este punto sobre IMSISA a continuacion se presenta un cuadro que
analiza las diferencias centrales entre mecanico y organico, marcando con color

azul el espacio donde IMSISA se desarrolla.
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Estilo Mecanico Estilo Orgéanico

(medio estable) (medio cambiante)

No es una estructura formal y Estructura flexible ya que esta

altamente diferenciada y rigida. sometida a cambios todo el tiempo en
los puestos.

Su definicién de derechos y deberes Definicién de derechos y deberes
no es muy precisa e inapelable. flexibles y revisada para su
adecuacion debido a que se adaptan a

las necesidades de las circunstancias.

El nivel de influencia es dependiente El nivel de influencia no es situacional.
del nivel jerarquico, ya que estéa sujeta

a la dueia de la empresa.

Autoridad formal, las ordenes La autoridad no es situacional.

principales las da una persona.

Su comunicacién no es formal, no es Su comunicacién es informal,
preponderadamente escrita. preponderadamente oral, vertical

descendente.

De acuerdo con el cuadro anterior IMSISA tiene una tendencia mayor hacia el estilo

organico.

Sus circunstancias ambientales influyen, pero lo que tiene mas peso es el como se

toman las decisiones, que recaen en una sola persona.

La estructura que tiene es flexible porque esta sometida todo el tiempo a cambios
de personal, asi que los mismos integrantes estan sujetos a adaptarse durante el

proceso de cambios.
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Se adaptan a las necesidades de las circunstancias, las cuales cambian debido a
las exigencias de los clientes, la rotacion de personal y la cantidad de trabajo que

exista en el momento, lo cual modifica los derechos y deberes.

El nivel de influencia esta sujeta a una sola persona que es quien toma las
decisiones principales de la empresa. La duefia es quien modifica en su totalidad

este campo.

A pesar de la rotacion de personal la autoridad es formal ya que la duefia desarrolla
un papel fundamental en la toma de decisiones y supervisién de que se lleven a

cabo.

Su comunicacién es informal ya que no es escrita, existe comunicacién extra oficial
de parte de los integrantes, pero se coloca de una manera vertical descendente
debido a que va del cliente a la duefia y luego desciende a los puestos

jerarquicamente menores.

Aunque predomina el estilo organico, el mecanico se presenta en dos puntos

importantes que modifican la estructura de la organizacion.

1.6 Analisis del entorno organizacional.
1.6.1 Implicaciones sociales, politicas, econdmicas y culturales.

Robert Paturel (2006, p.36) reconoce necesidades estratégicas en el andlisis del

entono y los divide en dos vertientes que son el global y el especifico.

Dentro del global se encuentra el aspecto politico, econémico, juridico, psicoldgico,

tecnolégico, internacional y climatico.
En este punto desarrollaremos algunos temas que el autor menciona.

El autor continta explicando que en el contexto del entorno politico la empresa
puede ejercer muy pocas presiones, sin embargo, un cambio de régimen puede
generar sensibles cambios en el sector estudiado e incluso en el mundo de los

negocios (lbidem:36).
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IMSISA esta dada de alta en el SAT la cual tiene un acuerdo para que las PYMES

declaren impuestos.

Desde 2017 y 2018, las pequeias y medianas empresas (Pymes) pueden deducir
el Impuesto Sobre la Renta de forma inmediata de las inversiones que realicen en

bienes de activo fijo.

El estimulo contempla la deduccion inmediata por compra de activos fijos, con

descuentos de tres por ciento.

Son activos fijos los bienes de larga duracién para generar un beneficio econémico
a futuro, por ejemplo, maquinaria, en caso de un industrial, o0 una estufa, en caso de

un restaurantero, segL’m su giro.

Este acuerdo crea una alianza conveniente para que sea posible que una PYMES

declare impuestos y no fomente la informalidad de las empresas.

Robert Paturel continua con el entorno economico donde menciona que las
decisiones tomadas en este campo afectan a la casi totalidad de los sectores; es
conveniente entonces observar con cuidado sus perspectivas, asi mismo es
indispensable enterarse de los objetivos de inflacion, estabilidad monetaria, de
evolucién de poder de compra de las familias, para conocer la situacion de un pais.
(Ibidem:36)

En este punto tiene importancia el papel que desempefia IMSISA como PYMES

dentro de la economia mexicana.

La incertidumbre econémica mundial ha llevado a las PYMES a innovar para lograr
crecer. Se sienten listas para entrar a nuevos mercados, nacionales e

internacionales.

Las pequeiias y medianas empresas, son muy importantes para la economia de
cualquier pais. Tan s6lo en México son mas de cuatro millones, generan 72% del
empleo y aportan 52% del Producto Interno Bruto (PIB). Estos negocios son los que
hacen competitivo a un pais, los que atraen inversiones y fortalecen las industrias.

Sin embargo, la incertidumbre economica en el mundo ha hecho que algunas
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empresas en desarrollo no se consoliden apropiadamente y sean vulnerables ante

los constantes cambios.

Segun la revista Forbes (2017) dado que el optimismo sobre la economia es
moderado (37% opiniones positivas contra 19% negativas), las Pymes de México
han comenzado a buscar formas innovadoras para crecer, y una de sus principales
estrategias es tratar de incursionar en nuevos mercados, tanto nacionales como
internacionales. Con estas tacticas, mas de la mitad (59%) espera un crecimiento
de los ingresos de al menos 4% en este afo, y en términos de rentabilidad, casi la
mitad (48%) pronostica un beneficio de al menos 6% anual en los proximos tres

afnos.

Cuando la cultura empresarial es proactiva y esta alineada a las estrategias
empresariales existe mayor probabilidad de que tenga una influencia positiva y
significativa en el rendimiento empresarial. Obviamente, si la cultura empresarial es
consistente con los valores de los empleados y trabajadores, entonces la

organizacion tendra mejores resultados.

Debido a esto IMSISA tiene valores impuestos a sus agregados, los cuales se llevan
a cabo durante sus actividades. La seguridad es uno de los principales valores

agregados que aplican a la cultura.

El respeto entre compaferos y el compafierismo son fundamentales en la imagen

gue se intenta reflejar.

1.6.2 La coyuntura.

La empresa IMSISA como proveedor esta sujeta a estdndares de calidad, medidas
de seguridad y manejo preventivo que se somete a calificaciones cada afio. Grupo
Bimbo como empresa nacional se apega a expectativas altas y espera que sus

proveedores las cumplan.
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Por tanto, la coyuntura principal es la falta de mas clientes que puedan ayudar a
prevenir una crisis en caso de que Grupo Bimbo como principal cliente en algunos

afos lo llegara a perder.

Es cierto que existen mas clientes potenciales que contratan a la organizacion, pero
la principal fuente de ingresos econémicos es Grupo Bimbo y no se esta previniendo
una crisis que en dado momento seria imposible manejar sin consecuencias que

llevarian a la organizacion hasta la desaparicion.

1.6.3 Entorno organizacional especifico: futuro.

Roberto Paturel (2006, p.38) explica que para un entorno especifico se implican
sectores donde la organizacion tiene interés, las cuales llaman fuerzas del entorno,
por ejemplo, en una empresa existe interés, por la negociacion entre los clientes y

proveedores, por los empleados, y la competencia con otra empresa.

En base a esto podemos visualizar un futuro en IMSISA donde los proveedores sin
registro formal a los que recurre para obtener algunos materiales para trabajar,
generan la posibilidad de no cubrir los requerimientos de los insumos
proporcionados y que ocupa la organizacion para su operacion en tiempo y forma

acordados, retrasando las entregas y el trabajo dentro de la organizacion.

En otro panoramay en base a la coyuntura del punto anterior a pesar de contar con
otros clientes, Grupo Bimbo se convierte en la principal fuente de ingresos para
sustentar la organizacion, asi que en uno de los futuros se plantea que IMSISA
como proveedor pueda bajar sus estandares de calidad o de seguridad, perdiendo
a su principal cliente y teniendo una crisis dificil de afrontar llevando a la empresa a

un declive del que no se pueda recuperar.
1.7 Diagnostico del entorno organizacional

Una de las opciones a trabajar en la empresa es establecer una estrategia para
aumentar sus clientes, implementando su producto en otras areas de consumo. Es

decir que mediante todos los servicios que ofrece IMSISA es posible ampliar el
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mercado al que va dirigido, no solamente trabajar en giro en el que se desenvuelve
Grupo Bimbo o Helvex , se implementaria en mercados como manufactura o de

educacion. Giros que aun no se han contemplado dentro de la organizacion.

Un punto importante a trabajar es poder obtener proveedores formales, que
garanticen la calidad de los materiales, asi como requerimientos en tiempo y forma
gue ayuden a mejorar el servicio brindado y la calidad en las condiciones que se

trabaja para entregarlas.

Al requerirse un periodo prolongado de tiempo para fabricar un producto de paileria,
gue transcurre entre el presupuesto contemplado para ser competencia en el
mercado, el inicio de actividades productivas y el cobro de las facturas, se entiende
gue cualquier falla en el reajuste de precios puede ocasionar a la empresa severos
problemas financieros. Es decir que es necesario disminuir los tiempos entre

intenciones de pedidos y el periodo a realizar posteriormente.

Uno de los grandes desafios es la necesidad de apreciar, a mediano y a largo plazo,
la importancia de la industria nacional de bienes capital, su mercado y la magnitud
de los principales problemas y limitaciones que le afectan. Algunos son productos

de medidas de politica inapropiadas.
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Capitulo I

Teoriay practica de la Organizacion

18



2. Caracterizacion de la organizacion

2.1 Nombre, razén social y giro

El nombre de la organizacion se crea con el propésito de dejar claro la rama a la

que se dedica la empresa IMSISA Instalaciones Mantenimiento y soluciones

Industriales. A partir del 24 de marzo del 2008 empieza a dar servicio con la

razon social de IMSISA.S.A.C.V. Teniendo como giro la canceleria, papeleria

Inoxidable, agua, aire, gas, proceso etc.

Productos y servicios

Dentro de sus servicios se encuentran disefio e instalacion de sistemas
hidraulicos y neuméticos para la alimentacion de diversos equipos (vapor,
gas natural, gases industriales, red vs incendio, agua normal, agua fria y aire
comprimido) Instalacion de tuberias para productos de grado alimenticio en
acero inoxidable ced. 40 y sanitario, tp.304 y 316.

Instalacion de tuberias de cobre, galvanizadas ced.40 roscables y de acero
al carbon ced. 40 y ced. 80 soldables. Montajes y desmontajes de lineas de
produccion y también para maniobras de maquinaria, equipos en general.
Paleria en general en acero al carbon y acero inoxidable.

Es una empresa emprendedora de nuevos proyectos y capaz de
desarrollarlos. Se dedica por lo tanto al mantenimiento preventivo y
correctivo.

Su personal esta capacitado en temas de seguridad industrial y certificacion

en aplicacion de soldaduras.

Sector econémico
Pertenece al sector de servicios ya que como proveedores se dedican a dar
ayuda especializada y ofrecen soluciones mediante servicios dedicados a

una rama en el sector econémico.
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e Tamafo de la empresa

La empresa se clasifica como pequefia ya que cuenta con 12 empleados dentro de

la ndbmina, asi que como proveedores son considerados una PYMES.

2.2 Andlisis de la estructura organizacional (deber ser organizacional)
e Historia

El 24 de marzo del 2008 la empresa empieza a funcionar a nombre de Irene Avila

Tinoco directora general junto con Alejandro Zuiiga como accionistas.

La empresa empieza a desempefiar sus servicios con Ebex una empresa dedicada
principalmente a la trasportacion de alimentos. IMSISA se vuelve sus proveedores
durante dos afios donde empieza con pequefios trabajos de obra civil y paileria. En
2010 se establece como PYMES y comienza a prestar sus servicios a Grupo Bimbo,
Tia Rosa y Wonder.

Uno de sus proyectos es cuando se les presenta la oportunidad de trabajar con

Pepsi en Celaya.
e Trayectoria: desarrollo y expansioén

En el 2010 IMSISA se encuentra mejor consolidada y es asi como logra ser
proveedor de Grupo Bimbo que se convierte en uno de sus mas grandes
ingresos, con el cual empieza haciendo pequefios trabajos como instalacion de
laminas y maniobras, pero con el tiempo fueron aumentando los servicios

prestados tanto como la empresa.
e Momento actual y expectativas

En la actualidad IMSISA sobrevive con 10 afios de experiencia. Los trabajadores
han aumentado su nimero al doble, es un organismo pequefio que se desarrolla
como PYMES pero mantiene relaciones estables con sus clientes en su entorno con
empresas como HELVEX, GRUPO BIMBO, SENSIENT FLAVORS MEXICO, IPISA.
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Su expectativa es subir sus estandares de calidad y asi poder extender su mercado

de clientes y mantener el actual, ademas duplicar su plantilla de trabajadores.

2.2.1 ldeario

El ideario Organizacional define los valores y creencias iniciales en la empresa y

todas se complementan entre si para formar un solo objetivo.

e Filosofia
No tienen una establecida.

e Misibn
Satisfacer las necesidades del cliente, siendo eficaces y eficientes,
minimizando costos y tiempos de entrega en la ejecucion del trabajo,
enfocandonos principalmente en las areas de mantenimiento y la iniciacion

de nuevos proyectos de expansion.

e Vision
Ser una empresa altamente competitiva en el afio 2020, dentro del mercado
a nivel nacional, obteniendo la confianza del cliente mediante la calidad total
de nuestros servicios.

e Valores
Respeto: nos dirigimos con respeto hacia nuestros clientes, proveedores,
empleados y la comunidad.
Honestidad: orientado tanto para los miembros de la empresa entre si, como
con los clientes. Se promueve la verdad como una herramienta elemental
para generar confianza y la credibilidad de la empresa.
Responsabilidad: Los trabajos del cliente se presentaran el tiempo y forma
solicitados.

e Politicas
Ofrecer y proveer servicios de la mas alta calidad previniendo errores
mediante la supervision del trabajo y asegurandonos de la calidad de los
materiales.
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2.2.2 Objetivos

Los objetivos de una empresa deben de ser claros y ser establecidos para evitar

confusiones en el cumplimiento de actividades y propdésitos.

IMSISA no cuenta con un documento que formalice sus objetivos, sin embargo, de
manera no oficial tiene objetivos como el cumplir las expectativas del cliente en
cuanto a calidad y tiempo acordado de entrega, también tiene claro el cumplir los

estandares de seguridad y mejorarlos con el tiempo.

Pretende aumentar su cartera de clientes y aumentar su personal en los siguientes

afnos.
2.2.3 Estructura formal

José Ruiz (2007) dice que todas las organizaciones disponen de algun cédigo
normativo de conducta, pero el grado de intensidad de aplicacion sobre todo en el
ambito de conducta de los individuos es diferente. Explica que la formalizacion va
del grado de especificacion total del rol a cumplir, hasta el margen legitimo de
maniobra auténoma. De acuerdo con esto a continuacion se presenta un analisis
entre los procesos de trabajo establecidos formalmente en contraste a los llevados

a cabo por la organizacion como individuos con sus propios intereses.

IMSISA cuenta con procesos de trabajo establecidos y se muestran a continuacion.
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2.3.1 Reclutamiento y seleccion

El reclutamiento y seleccién en una empresa son de vital importancia en la duracion

de un individuo en la empresa.

IMSISA a pesar de contar con un perfil de trabajo formal donde describe las
actividades, valores y habilidades de la persona a seleccionar, no cuenta con un

proceso formal de reclutamiento.

La directora general, misma que establece los perfiles, es quien se encarga de la

entrevista y depuracion del personal ingresado a su empresa. La manera en que
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llegan los interesados es mediante recomendaciones de sus mismos empleados y

de conocidos que se tienen dentro del area de la paileria

No existe un area o un reclutador con conocimientos especializados en el tema. El
papeleo del reclutamiento por lo tanto lo lleva a cabo la asistente administrativa
encargada de los procesos y papeleo de la organizacién y la decision final para la

contratacion es tomada por la gerente general.

e Proceso formal de trabajo
El proceso formal de trabajo se presenta en 13 pasos.

Solicitud de cotizacion.

Visita de obra. (Levantamiento)

Elaboracién y envio de cotizacion.

Recepcion de orden de compra.

Solicitud de materiales.

Programacion trabajo (dias, horas y personal)

Capacitacion del personal de seguridad interna en la planta.

Ejecucion del trabajo.

© ©®© N o 00 A~ 0w DdPRP

Supervision trabajo: calidad, seguridad, materiales y acabados.
10.Conclusion del trabajo.

11.Entrega del trabajo al cliente.

12.Entrega de factura.

13.Cobro de factura.

e Perfiles de puesto

Puesto: Maestro Soldador

Saber soldar perfectamente tuberias, ademas tener manejo de su personal a cargo.
Debe analizar y comprender los planos antes de comenzar a soldar. Es necesario

que conozca las propiedades y cualidades del tipo de metal a ser trabajado,
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determinar las herramientas y técnicas necesarias para soldar tuberias en acero
inoxidable sanitaria proceso TIG y camareado. Es su obligacion hacerse

responsable del personal a cargo.

Puesto: Medio Oficial Soldador.

Se encarga de tener el conocimiento de soldadura, de resolver problemas para cada
situacion que se presente debe ser capaz de mantener en orden su lugar de trabajo.
Efectia reparaciéon y mantenimiento a los equipos y herramientas utilizados en el

taller

Puesto: Ayudante general.

Traslada herramientas y material a area de trabajo; colabora con la limpieza general
en instalaciones del cliente; apoya en diferentes labores, cuando el volumen de
trabajo lo requiere. Coopera con actividades de limpieza orden de materiales,
herramientas de mano, herramientas electicas, conecta equipo de soldadura TIG.

Obedece indicaciones del maestro oficial o supervisor inmediato.

Puesto: Supervisor.

Coordinar trabajos realizados por IMSISA en funcién de orden de compra,
asignando los recursos necesarios para terminarlas en el tiempo requerido de
acuerdo a los estandares que propone la empresa, con la calidad requerida por
nuestros clientes y en el costo establecido por la organizacion. Todo esto,
respetando los procedimientos, instrucciones de trabajo, planes de calidad y
asegurando que los trabajadores cuenten con los recursos necesarios (Maquinas,
Herramientas, Equipo de seguridad, capacitacion, etc.). Supervisar las actividades
a realizar de acuerdo a las normas de seguridad e higiene del cliente y de nuestras

instalaciones

Puesto: Auxiliar Administrativo.

Dedicado a mantener el eficiente funcionamiento de cualquier centro de trabajo, las
funciones del auxiliar administrativo son muchas, y varian de acuerdo con el giro de

la compafiia y sus necesidades.
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Aunque a primera impresion puede percibirse como un puesto sencillo y sin
complicaciones, el perfil de la posicion necesita, ante todo, una gran capacidad de
organizacion, rapida respuesta y conocimiento sobre una gran variedad de tramites.
Es parte de su funcién hacer una evaluacion periodica de los proveedores para

verificar el cumplimiento y servicios de éstos.

Recibir e informar asuntos que tenga que ver con la empresa correspondiente, para
gque todos estemos informados y desarrollar bien el trabajo asignado. Colaborar con

documentos que estén pendientes para auditorias.

Puesto: Secretaria.

Colaborar con el Gerente General en el area administrativa, es la encargada de la
documentacion de la empresay de la atencion del publico, efectuando esto durante

la jornada de trabajo.

Puesto: Coordinador de Obras.

Hacer levantamientos de trabajos y supervisar trabajos en diferentes plantas.
Verificar que el trabajo cuente con un buen acabado, calidad y se asegura del
cumplimiento de las condiciones contractuales de orden de compra y supervisiones

de obra

e Inventario de recursos tecnolégicos

El inventario tecnoldgico nos sirve para tener una idea clara del material ocupado
y del faltante ademas de darnos un panorama de que tan satisfechas se encuentran
las necesidades del trabajador en cuanto a herramientas para llevar su trabajo en

tiempo y forma.

En este caso la organizacion no cuenta con un inventario formal. Estan conscientes
del material grande que se utiliza como la planta de soldar, rectificadores, pulidores
y equipo de argoén, pero no llevan un conteo oficial del material adquirido y el

sobrante recientemente.
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2.4 Estructura formal VS estructura funcional
2.4.1 Estructura funcional

Annie Bartoli (1991,p.64) muestra un ejemplo de un flujograma en una empresa
pequefa, donde explica que este tipo de organizaciones generalmente cuentan con
un solo canal de distribucion con direccién polivalente y es comin que dentro de los

primeros afos la toma de decisiones se mantenga rigida y corra en un solo sentido.

En base a este comentario se fundamenta qué la estructura funcional de IMSISA
tenga un flujograma parecido al anteriormente planteado, donde las decisiones

corren en un solo sentido y la delegacion de poder aun no se distribuya del todo.

Proceso de trabajo funcional

1. SOLICITUD DE COTIZACION

2. VISITA DE OBRA (LEVANTAMIENTO)

3. ELABORACION Y ENVIO DE COTIZACION

4.  RECEPCION DE ORDEN DE COMPRA

5. SOLICITUD DE MATERIALES

6.  PROGRAMACION TRABAJO (DIAS, HORAS Y PERSONAL)

7. CAPACITACION DEL PERSONAL SEGURIDAD INTERNA DE PLANTA

8.  EJECUCION DEL TRABAJO AL
9. SUPERVISION TRABAJO: CALIDAD, SEGURIDAD, MATERIALES Y ACABADOS
10. CONCLUSION DEL TRABAIO

11. ENTREGA DEL TRABAJO AL CLIENTE

12. ENTREGA DE FACTURA

13. COBRO DE FACTURA
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2.4.2 Diagrama de flujo ideal/diagrama de flujo real
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2.5 Deteccion de problemas operativos

Los problemas operativos son causados dentro del proceso de entrega. Los trabajos
se encuentran sometidos a revisiones obligatorias de externos como son Ingenieros
y Arquitectos de parte del area administrativa de Grupo Bimbo, que hacen cambios

a ultima hora y retrasan el trabajo, ocupando tiempo y fuerza de trabajo extras.

e Cuellos de botella

Entre los problemas recurrentes se encuentran la mala comunicacion al externar
ordenes. Mala comunicacion entre trabajadores de IMSISA e Ingenieros y

Arquitectos de parte de Grupo Bimbo.

Trafico y distancia al transportase al lugar de trabajo. Existe confusion en cuanto al
material que se debe llevar y con el que se cuenta dentro de las instalaciones de la

organizacion.

En este punto los recursos de la organizacion son suficientes para lograr el objetivo
planteado por mes. Pero la falta de un inventario formal aumenta las posibilidades

de material faltante para futuros posibles.
2.5.1 Lluvia de ideas

En la sesion llevada a cabo para la lluvia de ideas se destacaron los siguientes
problemas en base a uno principal que es la falta de claridad en las ordenes de

trabajo.

e Falta de tiempo para aclarar dudas
e Distancia al trabajo

e Dar por obvias las instrucciones

e No se preguntan dudas

e Falta de confianza para preguntar.

e Se dan por entendidas las instrucciones.
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e Poca claridad en la reparticion de actividades.
e Especificacion en actividades de apoyo.

e Problemas con Ing. y Arqg.

e Mala informacion de externos.

e Indicaciones erroneas con Ingenieros.

e Intervencion de externos en el trabajo.

e Costumbre en las normas de seguridad.

e Falta de disciplina

¢ No se especifica el material que se debe llevar.
e Acumulacién de material que no se ocupa.

e Riesgos de seguridad

e Trabajos improvisados

¢ No hay suficientes conexiones para trabajar.

e Faltan especificaciones en el material que se lleva.
e Trafico

e No avisan cuando tienen imprevistos.

¢ Inseguridad en el medio de transporte.

¢ No se piden bien las medidas

e Los ingenieros se retractan en el uso de instalaciones.
También se expresaron problemas ajenos al anterior como:

e La falta de comunicacion
e Desorden en el material

e Falta de atencion en la seguridad.

Los empleados dieron su opinién en cuanto a las fortalezas del equipo:

e Buen pago

e Sellevan bien

e Material necesario dentro del taller

e Los trabajos se entregan en tiempo y forma

e Compaiierismo

30



2.5.2 Diagrama causa-efecto

El siguiente diagrama nos ayuda a poner en orden algunos problemas clave para la

base ala premisa de que cada causa tiene un efecto que repercute

7

organizacion con

en nuestro sistema.
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2.5.3 Hoja de inspeccion

La hoja de inspeccion nos permite identificar los problemas mas recurrentes dentro
de la organizacion. En la siguiente hoja de inspeccién se muestran en rojo los

problemas que se presentaron con mas frecuencia durante una semana.

Los conflictos fueron detectados por los empleados en una lluvia de ideas en donde

se platicaron temas recurrentes durante su desarrollo en la organizacion.

D1 D2 |D3 |D4 | D5 | Total

Problemas

Recurrentes
Falta de tiempo para aclarar 1 1 2
dudas
Distancia al trabajo 1 1 1 1 1 5
Dar por obvias las 1 1 1 3
instrucciones
No se preguntan dudas 1 1 2
Falta de confianza para 1 1
preguntar.
Se dan por entendidas las 1 1
instrucciones.
Poca claridad en la 1 1 2
reparticion de actividades.
Especificacion en 1 1

actividades de apoyo.
Problemas con Ing. y Arg. 1 1 1 1 1 5

Mala informacién de 1 1 1 1 1 5
externos.

Indicaciones erréneas con 1 1 1 1 1 5
Ingenieros.

Intervencion de externosen | 1 1 1 1 1 5
el trabajo.

Costumbre en las normas 1 1 2
de seguridad.

Falta de disciplina 1 1 2
No se especifica el material 1 1
que se debe llevar.

Acumulacion de material 1 1 1 3
gue no se ocupa.

Riesgos de seguridad 1 1 2
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Trabajos improvisados 1 1 1 1 4
No hay suficientes 1 1 1 1 1 1
conexiones para trabajar.

Faltan especificaciones en 1 1
el material que se lleva.

Trafico 1 1 1 1 1 5
No avisan cuando tienen 1 1 2
imprevistos.

Inseguridad en el mediode |1 1 1 1 1 5
transporte.

No se piden bien las 1 1 2
medidas

Los ingenieros se retractan 1 1 1 3
en el uso de instalaciones.

2.5.4 Diagrama de Pareto
En este diagrama se grafican los valores de mayor a menor para identificar los
problemas que se producen con mayor frecuencia en la organizacion, junto con las

causas mas comunes de los problemas detectados.

Causa Freciencia | %
Acumulado
Distancia al trabajo 5 7%
Problemas con Ing. y Arq. 5 14%
Mala informacion de externos. 5 21%
Indicaciones erréneas con Ingenieros. 5 29%
Intervencion de externos en el trabajo. 5 36%
Trafico 5 43%
Inseguridad en el medio de transporte. 5 50%
Trabajos improvisados 4 56%
Dar por obvias las instrucciones 3 60%
Acumulacion de material que no se ocupa. | 3 64%
Los ingenieros se retractan en el uso de 3 69%
instalaciones.
Falta de tiempo para aclarar dudas 2 71%
No se preguntan dudas 2 74%
Poca claridad en la reparticion de 2 7%
actividades.
Costumbre en las normas de seguridad. 2 80%
Falta de disciplina 2 83%
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Riesgos de seguridad 2 86%
No avisan cuando tienen imprevistos. 2 89%
No se piden bien las medidas 2 91%
Falta de confianza para preguntar. 1 93%
Se dan por entendidas las instrucciones. 1 94%
Especificacién en actividades de apoyo. 1 96%
No se especifica el material que se debe 1 97%
llevar.

No hay suficientes conexiones para 1 99%
trabajar.

Faltan especificaciones en el material que |1 100%
se lleva.

Diagrama de Pareto
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2.6 Diagnaéstico
2.6.1 De la estructura formal y funcionamiento

La empresa IMSISA en una asociacion pequefia, por tanto, la formalizacion de

algunos puntos aln no se establece completamente.

No cuentan con una filosofia establecida lo que puede afectar a los valores que se

aplican en cada trabajo que se cumple.

No tienen un inventario tecnoldgico formal y es un punto que ya esta teniendo
consecuencias como un problema recurrente debido a que hay material acumulado
y en desuso lo que se traduce en pérdidas. También influye en que los empleados
estén enterados del material con el que se cuenta dentro y fuera de las instalaciones
de IMSISA.

Existe una ausencia en la formalizacion de un area de reclutamiento y seleccion del
personal que ingresa, lo que tiene relacién con la rotacion de personal y que implica
perdidas a largo plazo para la empresa. La organizacion tiene los perfiles de puesto
bien establecidos y tenerlos presentes en el momento de seleccion puede ayudar a

tomar una mejor decision que es tomada por la gerente general.

El organigrama de IMSISA como una empresa pequefia nos muestra un problema
comun en los inicios de una organizacion. Las decisiones corren hacia una direccion
gue gira en torno a la gerencia de la PYMES y esto contribuye a una rigidez en el

flujo del proceso de actividades.

En la hoja de inspeccion se detecta como problema frecuente que la distancia del
taller a las areas de trabajo influye en el cumplimiento de trabajo, factores como el
trafico, inseguridad del area y la falta de organizacion crean conflictos para un mejor

desempefio.
2.6.2 Catalogo de problemas en los dos niveles

El catdlogo de problemas en los dos niveles nos describié obstaculos recurrentes
tanto en el organigrama establecido como el externo que influye en la toma de

decisiones auténomas para el cumplimiento de objetivos.
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La intervencion de externos al finalizar un trabajo es claramente un contratiempo,
en la mayoria de los casos la mala comunicacion entre la organizacion y los
Ingenieros y Arquitectos repercute a la empresa en tiempo y fuerza de trabajo,

creando trabajos improvisados y conflictos internos en la estructura funcional.

2.6.3 Problemas atacables desde la comunicacion

Segun Jorge Etkin (1989,p.157) del mismo modo, se destaca en las organizaciones
la existencia de un ndcleo central que las identifica; la posibilidad de ir
transformando las estructuras en funcion de las perturbaciones de origen interno y
externo se denomina plasticidad estructural. Aquellas organizaciones mas plasticas
estructuralmente seran las que presenten un mejor grado de adaptacion activa a la

realidad.

Debe destacarse que la nocion de invariancia adscripta a la identidad no es
absoluta, sino que alude a la permanencia por espacios de tiempo suficientemente

prolongados de ciertos rasgos caracteristicos y propios de la organizacion.

En base a esto, la organizacion debe contar con la habilidad de ser adaptable a los

problemas para poder sobrevivir.

En el analisis costo beneficio pudimos destacar problemas en la comunicacion

especificamente que pueden ser atacados desde la misma.

La falta de claridad en las ordenes es un problema marcado y que se repite

constantemente generando otro tipo de problemas en cadena.

La intervencion de factores externos, como lo son los Ingenieros y los Arquitectos
Nos muestran una constante en la inconsistencia de las ordenes de trabajo y en los
malos entendidos, asi que retomando las palabras de Etkin , es necesario hacer

gue la organizacion de adapte a tal constante para poder sobrellevar el problema.

Tener los objetivos claros entre la empresa y los usuarios ayuda a mejorar el flujo

de procesos y es un problema que tiene solucién dentro de la comunicacion.
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Capitulo 1l

Funcionamiento, los distintos grupos y
actores de la organizacion IMSISA S.A. de
C.V.
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3. Funcionamiento, los distintos grupos y actores de la organizacion
IMSISA S.A. de C.V.

En el capitulo uno dirigido a el andlisis del entorno organizacional se hace un
diagndstico de IMSISA tomando como punto de partida su contexto en los inicios
como proveedores de paileria siendo su principal servicio. Se identifica el supra y
los subsistemas de IMSISA como organismo vivo y abierto que se ha mantenido a
flote durante 10 afios. Se tocan temas como su entorno relevante y se destacan las
implicaciones politicas, econ6micas y sociales para dar un contexto sobre su
situacion dentro del pais y como se desarrolla en términos legales, ademas de su
comportamiento y la repercusion de sus acciones en el mercado. Se detecta como
coyuntura principal la falta de clientes estables que permitan hacer crecer a la
organizacion y prevenir una crisis mediante la adaptacion de su entorno inmediato

y relevante.

En el capitulo dos enfocado a la teoria y practica de la organizacién se hace un
diagnostico de la estructura formal y el funcionamiento de la organizacién IMSISA,
se establecen y caracterizan problemas operativos tanto externos como internos.
Se logra identificar como problema recurrente la falta de claridad en las ordenes de
trabajo generando otro tipo de problemas en cadena, también se detecta que

muchas de las estructuras no se encuentran formalizadas dentro de la organizacion.

El siguiente capitulo es relevante porque se hace un diagnostico aplicando técnicas
cualitativas de investigacion, revelando resultados que nos permiten reconocer la
incidencia de actores y grupos para poder proponer cambios pertinentes de acuerdo

a productos comunicativos.

Se identifican los distintos grupos y personalidades de los integrantes de IMSISA

desarrollando teorias en base a las pruebas aplicadas.
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3.1 Caracteristicas de IMSISA encontradas en las escuelas del

comportamiento.

Martinez de Velazco (2003,p.23 ) nos habla sobre la teoria clasica en las
organizaciones y nos explica que las estructuras piramidales son jerarquicas y como
sabemos trae consigo dificultades importantes, como excesiva rigidez y formalismo,
lo cual puede provocar una comunicacion lenta e incluso poco oportuna, escasa en
ocasiones y excesiva en otras y, sobre todo, orientada casi exclusivamente a temas
de interés para la organizacion decididos desde arriba sin dar mucha relevancia en

las necesidades reales de los empleados.

IMSISA es una organizacion pequefia y por tanto reciente asi que de acuerdo con
lo anterior cumple con algunos aspectos dentro de la teoria clasica, por ejemplo, la
jerarquizacién de las decisiones siempre recae en una sola persona y la delegacion
de actividades es limitada. Es importante desarrollar este punto debido a que esta
caracteristica en la organizacion causa dificultades en la comunicacién y por causa
vuelve lenta la producciéon y ocasiona conflictos en la claridad de las ordenes

transmitidas.

Por otro lado, como organizacion nueva difiere en varios aspectos a esta teoria, la
comunicacion no siempre es de caracter formal, los protocolos de trabajo no se
encuentran escritos en un manual, también las relaciones de trabajo se dan de una

manera personal lo cual difiere de la teoria clasica.

En cuanto a la teoria humanista el autor explica que el elemento comun y
determinante en esta escuela es la valoracion adecuada del elemento humano en
las organizaciones mediante una participacion y comunicacion, estructuras mas
flexibles e integradas, la conjuncion de las necesidades organizacionales he

individuales, la preocupacion por el desarrollo del personal y la motivacion.

Esta escuela complementa a la teoria clasica y enfatiza el desarrollo del lado
humano por lo que es légico que la comunicacién cuente con un papel fundamental
en varios aspectos como el liderazgo, la formacion de grupos, las redes de

comunicacion y el analisis de estructuras. (Ibidem:27,28)
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De acuerdo a este tema IMSISA como una organizacion pequefia cuenta con un
personal menor y por lo tanto los grupos dentro son pocos. La comunicacion entre
gerencia y empleados es directa. La organizacion cuenta con incentivos como el
pago de horas extra y juntas recurrentes donde estan abiertos a al dialogo y todo el

equipo se encuentra presente.

Martinez de Velazco también nos habla sobre la teoria de sistemas donde explica
gue ademas de la parte interna, en una organizacion se debe considerar los
elementos del entorno que pueden afectar al desempefio y los resultados. En
épocas de relatividad, quizas estos factores externos no sean tan determinantes.
Sin embargo, en periodos cambiantes y dinAmicos se convierte en algo evidente.
Es decir, el sistema es un conjunto de elementos interrelacionados entre si que
construyen un todo organizado, donde el resultado es mayor que la suma de las
partes. (Ibidem:28)

Es cierto que los factores externos son importantes y se deben tomar en cuenta
para prevenir alguna incidencia futura. En el caso de IMSISA tienen un factor
externo que se ha venido tratando desde el capitulo anterior, son las intervenciones
de ingenieros y arquitectos que se mandan de parte de Bimbo y que hacen cambios
de dltimo momento causando retrasos de tiempo y doble fuerza de trabajo. Existe
una grave falta de comunicacion entre la organizacion y el area de Bimbo encargada
de aprobar los trabajos finales de los proveedores, quienes tienen total derecho de

hacer cualquier cambio ya sea de medidas o materiales usados en los trabajos.

En la parte cultural es importante destacar que el taller de IMSISA se encuentra
unido a la casa de la gerente, asi que esto nos habla de un entorno que involucra
su vida familiar con la organizacion constantemente, no existe una separacion de
manera fisica entre los problemas familiares y los problemas laborales de la

gerencia.

El autor termina describiendo las caracteristicas de la teoria contingente donde dice
gue esta da un paso muy importante a la influencia del medio o contexto que
analdgicamente podria considerarse como el “estimulo”, en cambio la forma en que

una organizacion se estructura y funciona puede tomarse como la “respuesta”. En
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otras palabras, debe haber una estrecha relacion entre las demandas del entorno y

la manera en que una organizacion responde. (Ibidem:32)

Es claro que esta Ultima teoria que llama a la organizacion contingente habla sobre
una adaptabilidad a la que una empresa debe de estar preparada para cualquier
cambio que se presente en su entorno porque solo las que logran ser flexibles a

estos cambios son capaces de sobrevivir y desarrollarse.

IMSISA es una PYMES y se encuentra muy a tiempo de realizar cambios para lograr
ser una empresa que cumple con estas caracteristicas, sin embargo, su cartera de
clientes se reduce a un cliente principal que sustenta en su mayoria a la empresa.
Bimbo es el principal usuario, aunque IMSISA se ha mantenido durante 12 afos
como uno de sus proveedores de paileria, no deja de tener un futuro incierto en
donde la organizacion debe de adaptarse a la alta demanda de su entorno y no solo
satisfacer las exigencias de Bimbo si no convertirse en un proveedor potencial para

mas clientes de la misma altura.

La adaptabilidad es una habilidad necesaria en una organizacion la cual implica una
estructura flexible y cumplir las expectativas que van surgiendo en su ambiente
como la competencia entre proveedores. En este punto IMSISA trabaja por
amoldarse a los requerimientos de seguridad que van cambiando y suben sus
estandares para recibir un certificado que los aprueba como aptos para llevar a cabo

trabajos de soldadura y paileria.
3.2 Utilidad de las acciones y costose

Abraham Moles (1983, p.30) explica una sencilla ecuacion del comportamiento
humano donde dice que la accién aparece frecuentemente como una reaccion; es
decir como ligada casualmente a cualquier modificaciéon del medio ambiente, una

causalidad.

Estimulos + Organismo —— Reaccion
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Esta ecuacidon nos ayuda a entender que en toda organizacion las acciones tienen
un estimulo y por lo tanto una reaccion, pero las acciones conllevan una fuerza de
trabajo y un costo, dependera de la empresa darle una utilidad a cada accién que

justifique su costo.

Moles nos describe cuatro tipos de costos, el econdmico, el temporal, energético y

el psicolégico.

El econdmico es el pago reconocido por cada accion realizada, ya sea por sesion,
locacién o servicio prestado. El temporal, es que todo acto, objeto, servicio, toda
ocupacion humana, se traduce necesariamente en una disciplina de tiempo. Hay
tiempo, existe una duracion afectada para la realizacién, duracion modificable,
transformable segun las condiciones del acto. En la energética la relacién es
suficientemente precisa para dar lugar a las proporciones numeéricas con el primer
término (dinero), en la idea de precio de un servicio de trabajo de fuerza, la carretilla,

el transporte, la mano de obra.

El costo psicoldgico, es la movilizacion del aspecto mental del ser en

comportamiento, para pasar de la inercia a la accién y a su cumplimiento.

Existe un problema recurrente en IMSISA que incluye esos cuatro costos y que se
esta reflejando de manera econdémica, es el desacuerdo con Arquitectos e
Ingenieros al finalizar un trabajo. En la siguiente tabla se ejemplificara de manera

sencilla cada costo.
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Problema Costo Costo Costo Costo

temporal energético psicoldgico economico
Desacuerdos Se duplica el | Se duplica la No se dan Costo anual de
con Arquitectos | tiempo de fuerza de ordenes $ 43883.52
e Ingenieros de | trabajo o se trabajo y el especificas de | MX.
Grupo Bimbo al | trabajan horas | material manera escrita
llevar a cabo un | extra. invertido. y existe un
trabajo. desgaste

emocional por
diferencias
entre ambas

partes.

La parte econdmica se desglosa de la siguiente forma.

Por cada hora extra a cada trabajador se les paga de la siguiente manera por rango.
Maestro soldador: $ 196.42 MX

Supervisor: $ 89.28 MX

Medio oficial: $ 64.28 MX

Ayudante general 1: $ 53.57 MX

Ayudante general 2: $ 53.57 MX

En cada correcciéon de medidas que se hacen a ultima hora por parte de los
Arquitectos e Ingenieros se tienen que laborar 2 horas extra en promedio por cada
trabajo, si todos los empleados se quedan a apoyar por correccion se estaria
pagando un costo de $914.24 MX, si se hace 1 correccion por semana en promedio
se estaria pagando mensualmente un costo $3656.96 MX, que de manera anual
nos da un costo de $43883.52 MX adicionales.
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En el area de costos de tiempo también se encuentra una falla en horas muertas
gue se les paga como jornada laboral y si en ese momento no hay pedidos a

clientes, practicamente pasan el tiempo hasta terminar sus horas establecidas.

En el energético el traslado del taller a la fabrica de Bimbo es de 2 horas en

promedio, lo cual causa un desgaste a cada trabajo realizado.

En el psicoldgico la falta de claridad en las ordenes es un problema recurrente que
combinado con el energético generan un costo mayor si se deben hacer de nuevo

las cosas.

3.3 Técnicas de investigacidon para detectar problemas de comunicacién en la

organizacion.

Paul Timm (2003) recopila varias técnicas que nos ayudan a diagnosticar problemas
en la comunicacion de las organizaciones, entre ellas se encuentra la técnica
llamada “Medidas de discrepancia” se trata de un cuestionario cuidadosamente
disefiado, utilizando técnicas de discrepancia y usando diferentes instrucciones
para supervisores y empleados. La evaluacion implica la comparacion de encuestas
entre supervisores y empleados, las discrepancias mas notorias reflejaran las areas

en las que hay problemas de comunicacion presentes.
e Medidas de Discrepancia

A continuacién, se muestran los resultados de tal cuestionario aplicado a tres de los
empleados de IMSISA con diferentes rangos y areas, las respuestas se contrastan
con los resultados de su gerente. En este ejercicio se busca encontrar las

principales areas de discrepancia entre ambos.

» Escala preferencial de comunicacion

Pregunta | Edgar Citlaly Gabriel Suma Promedio
1 3 3 5 11 3.6
2 5 5 6 16 5.3
3 5 5 7 17 5.6
4 6 6 5 17 5.6
5 6 5 3 14 4.6
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6 7 5 6 18 6

7 7 5 7 19 6.3

8 7 6 6 19 6.3

9 5 5 6 16 53

10 5 4 6 15 5

11 7 5 6 18 6

12 5 5 5 15 5

13 3 5 4 12 4

14 6 5 6 17 5.6

15 5 5 6 16 53

16 6 4 6 16 53

17 3 6 4 13 4.3

18 5 5 5 15 5

19 7 5 5 17 5.6

20 5 4 5 14 4.6

21 6 6 4 16 53

22 7 6 7 20 6.6

23 5 4 6 15 5

24 5 4 5 14 4.6

25 4 5 6 15 5

26 5 5 6 16 53

27 5 4 5 14 4.6

28 3 5 3 11 3.6

29 7 5 3 15 5

30 5 6 4 15 5

31 5 3 5 13 4.3

32 4 5 4 13 4.3

33 5 6 5 16 53

34 5 5 5 15 5

35 5 5 7 17 5.6

» Diagnostico de clima comunicativo
Pregunta Promedio del  Promedio del Diferencia Unidad de Error Promedio de
colaborador gerente error adicional error del
gerente

1 3.6 6 -2.4 0 1 1
2 5.3 7 -1.7 0 1 1
3 5.6 7 -1.4 0 1 1
4 5.6 6 -0.4 0 1 1
5 4.6 4 -0.6 0 1 1
6 6 6 0 0 1 1
7 6.3 6 0.3 0 1 1
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8 6.3 5 13 1 2
9 53 6 -0.7 0 1
10 5 6 -1 0 1
11 6 5 1 1 2
12 5 6 -1 0 1
13 4 6 -2 0 1
14 5.6 5 0.6 0 1
15 5.3 5 0.3 0 1
16 53 5 0.3 0 1
17 43 5 -0.7 0 1
18 5 5 0 0 1
19 5.6 5 0.6 0 1
20 4.6 5 -0.4 0 1
21 53 6 -0.7 0 1
22 6.6 7 -0.4 0 1
23 5 5 0 0 1
24 4.6 5 -0.4 0 1
25 5 5 0 0 1
26 53 6 -0.7 0 1
27 4.6 6 -14 0 1
28 3.6 5 -14 0 1
29 5 6 -1 0 1
30 5 5 0 0 1
31 4.3 6 -1.7 0 1
32 4.3 5 -0.7 0 1
33 53 5 0.3 0 1
34 5 6 1 1 2
35 5.6 6 -0.4 0 1

En la pregunta ocho se present6 una discrepancia de 3 en el promedio de error del
gerente. Esta pregunta habla sobre si se cree que la compafiia deba reconocer la
importancia de mantener un flujo de comunicacion mutua entre empleados y
gerencia, en lo cual los empleados tuvieron un promedio de 6.3 convirtiéndose en
una de sus respuestas mas altas donde ellos lo consideran muy importante. La

gerente tuvo un promedio de 5 que en la escala de respuestas es de acuerdo.

Esta respuesta nos deja ver un interés de parte de los empleados de IMSISA por
involucrarse en la comunicacién entre la gerencia y los empleados. De parte de la
gerencia, aunque es importante no lo clasifica como algo de suma importancia entre

ambas.
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En la pregunta once se muestra una discrepancia de 3 en el promedio de error del
gerente. La pregunta expresa que cuando la gerencia informa de cambios en las
politicas, es importante que también informe el porqué de tales cambios. En
promedio los empleados de IMSISA obtuvieron un 6 convirtiéendose nuevamente en
uno de sus promedios mas altos, la gerencia penso6 que contestarian en promedio

5 que representa en la escala un de acuerdo.

La pregunta ocho y la once estan de algun modo relacionadas ya que ambas hablan
sobre la importancia de la comunicacion entre gerencia y empleados y el informar
cambios o decisiones con los empleados. Nuevamente los miembros muestran
interés en ser tomados en cuenta ya que se manifiestan en fuerte acuerdo con la

afirmacion.

La pregunta treinta y cuatro, habla sobre que la participacion activa de todos los
empleados es esencial para el éxito de la comunicacioén interna en la empresa. En
esta afirmacion los empleados mostraron estar en promedio de acuerdo es decir
llegaron al nUmero 5y la gerencia crey6 que contestarian en promedio 6 que es en

fuerte acuerdo.

Esta afirmacion es interesante ya que a diferencia de las dos anteriores la gerencia
le da mas importancia a la participacion activa de los integrantes de la organizacion
para una comunicacion exitosa mientras que existe un alto rango de discrepancia
debido a que los miembros no lo ven tan importante como la gerencia. Aunque la
declaracion tiene relacion con las anteriores esta presenta una diferencia que es la

participacion activa de los miembros de la organizacion para lograr un objetivo.

La relevancia en las afirmaciones nos lleva a que en la organizacion hay un alto
grado de interés de parte de los empleados por estar mejor informados y por
participar en las actividades de la gerencia, aunque la gerencia lo considera
importante tal vez no esté haciendo sentir a los miembros parte importante al
informarlos o tomarlos en cuenta cuando existen cambios en la empresa. También
refleja que los empleados consideran importante la comunicacion en esta érea, pero
no estan tan dispuestos a participar de manera activa en los asuntos relevantes de

gerencia.
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e Test de personalidad Myers Briggs

Segun Stephen Robbins (1998,p.40) uno de los marcos tedéricos de la personalidad
mas utilizados es el indicador de tipos Myers-Briggs (ITMB). Es una prueba de
personalidad de 100 reactivos que pregunta al examinado como se siente o actia
en situaciones particulares. Las personalidades se clasifican en 16 tipos diferentes.
El autor menciona que, si bien es cierto que cada quien puede contar con su propia
personalidad, hay caracteristicas que van de acuerdo a algunos puestos como el
lider o el supervisor de las organizaciones. La prueba también nos ayuda a
identificar areas de oportunidad donde algunos integrantes son buenos y otros no

tanto, pero se pueden compensar debido a sus diferentes habilidades.

A continuacion, se muestra el test de Myers Briggs aplicado a la organizacién
IMSISA, mediante el siguiente cuadro se indica el tipo de personalidad de cada uno

de los integrantes y el puesto que desempeiian.

Puesto que ocupa Personalidad
Director General ISTJ
Supervisor en Campo ESTJ
Maestro Soldador ESTJ
Medio Oficial INTJ
Ayudante General 1 INTJ
Ayudante General 2 INTJ

Variables de personalidad

Extrovertidos o Introvertidos (E/I)

Sensoriales o Intuitivos (S/N)

Pensadores o Sensibles (P/B)

Perceptivos o Evaluadores (R/V)
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Robbins dice mas adelante que a un gerente se les llama consejeros, entrenadores,
patrocinadores o facilitadores, y que en muchas organizaciones los empleados son
llamados asociados; asi mismo se desdibuja la divisién entre funciones de gerente
y trabajadores. La toma de decisiones se lleva abajo, al nivel operativo, en el que
los empleados tienen la libertad de decidir sobre los tiempos y los procedimientos
para resolver los problemas relacionados con el trabajo. Algunos gerentes llegan a
ceder el control total a sus empleados. Los equipos auto administrados, en los que
buena medida los trabajadores trabajan sin jefes motiva a sus empleados y puede

reaccionar ante una crisis aun cuando el gerente no esta. (Ibidem:11,12)

La personalidad de la gerente de IMSISA coincide con la combinacion ISTJ, segun
el diagnostico de Myers le gusta mirar la informacién en términos, hechos y detalles.
Se enfoca méas en el aqui y ahora méas que en las posibilidades del futuro, se siente
confortable en areas que han sido probadas con la experiencia. Toma un enfoque
realista de las cosas. Es pragmatico por naturaleza y aprende constantemente a
adaptarse al mundo como es ahora. Tiende a detectar las fallas y las injusticias,
toma decisiones con base en el analisis l6gico que soporta su forma de entender el
mundo. Trabajar duro y eficientemente para completar tareas en los plazos
previstos. No estimula a los otros a experimentar o innovar. Toma decisiones con
base en los sentimientos de los demas, mas que en las consideraciones objetivas.
Usa métodos probados y confiables para resolver problemas Tiende a actuar
impulsivamente y cambiar las cosas sin reflexionar, tienen sentimientos negativos

intensos hacia los otros a pesar de que no los exprese.

En algunos puntos la personalidad coincide con la ideal para gerente, ya que se
mantiene objetiva para tomar decisiones aun asi toma en cuenta los sentimientos
de las personas para tomar decisiones, aungue no estimula a innovar y eso es parte

fundamental para el desarrollo de la organizacion.

Es cierto que le interesa tener el control de las cosas y eso impide que delegue
responsabilidades o que confie en alguien mas para hacer lo que ella considera esta

bien.
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En cuanto al resultado general todos coinciden con ser estructurados al organizar

su vida, también todos empatan en ser racionales al tomar decisiones.

Existen dos personas extrovertidas en personalidad y tienen puestos altos, lo cual
es una buena cualidad para dirigir. Es un equipo con personalidades muy similares
de hecho tres de ellos son iguales en sus resultados, lo cual nos muestra armonia

en cuanto a trabajar en equipo.

3.4 Grupos destacados en IMSISA

Michael Olms (1966, p.12) habla sobre dos grupos que destacan en las
organizaciones, los primarios y los secundarios. Los primarios los describe como
aquellos caracterizados por asociacion y cooperacion intimas y cara a cara. El
resultado de la asociacion intima es, psicolégicamente, la fusiébn de distintos

individuos en un todo en comun, es decir un “nosotros”.

En un grupo secundario es opuesto y en cierto modo complementario del grupo
primario. Las relaciones entre los miembros son frias, impersonales, racionales y
formales. Los individuos participan no como personalidades totales, sino so6lo con

relacion a capacidades especiales y delimitadas.

En IMSISA se detectan varios grupos primarios ya que es una empresa pequefa y
son pocos los miembros, uno de ellos se encuentra con el supervisor en campo, el
maestro soldar que conviven mas tiempo y son los que toman decisiones después
de la gerencia, otro grupo primario esté con la direccion general ya que se comparte
con dos personas que a su vez son un matrimonio. La asistente administrativa es
prima de la gerente asi que conviven y se relacionan fuera del trabajo. Existe un
grupo primario mas que se comparte entre los dos ayudantes generales y el medio

oficial que de igual manera son los que mas conviven y se van a comer juntos.

En grupos secundarios esta la asistente administrativa con el maestro soldador con

guien tiene poca relacion y su convivencia no implica que se lleven bien.
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A continuacion, se muestra un diagrama que ayuda a ejemplificar el tipo de redes y

por tanto los grupos descritos anteriormente.

Direccion General

Asistente Administrativa

Coordinador de Obras<=z-------------------------ooooiooo Maestro Soldador
Medio Oficial Ayudante General Ayudante General
Red Laboral
Red Buena

Red Mala ———

3.5 Diagnéstico de los grupos y actores en IMSISA

La organizacion es jerarquica y las decisiones recaen en una sola persona, también
la delegacion de responsabilidades es un punto a trabajar en la organizacion para

un mejor manejo de crisis.

La empresa tiene una cartera de clientes muy reducida y se debe extender si quiere
sobrevivir a situaciones futuras, este punto muestra una falta de adaptabilidad a su

entorno y puede ocasionar hasta la desaparicion como proveedores.

Es necesario separar el taller de la casa ya que detona un problema cultural que

involucra problemas personales entre la gerencia y los empleados.

Hay un problema en la comunicacién entre proveedor y cliente que genera pérdidas
econdmicas, lo que involucra costos de tiempo, fuerza de trabajo y desgaste
emocional. Por otra parte, hay horas muertas dentro de la jornada que resultan en
pérdidas para la organizacion. Reubicar el taller a un lugar mas céntrico ayudaria a
ahorrar costos de tiempo y energia al trasladarse a dar un servicio.
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Existe un claro interés de parte de los empleados por estar informados y patrticipar
en decisiones que se toman en la gerencia, sin embargo, la disposicion disminuye

en el tema de participar de manera activa en las actividades gerenciales.

Se localizan mas grupos primordiales en la organizacion por ser pequefia y tener
vinculos familiares y aunque esto garantiza una convivencia mas unida también

puede traer diferencias personales que se mezclen con asuntos laborales.

Se debe trabajar en establecer una comunicaciéon de manera formal con el cliente
Grupo Bimbo y sus intermediarios que son Arquitectos e Ingenieros de manera
escrita para poder llegar a acuerdos de sus requerimientos que se puedan respetar

y no retrasen el trabajo respetando acuerdos entre ambas partes.

En cuanto a la participacion de los empleados, se propone hacer juntas semanales
donde se informe de las decisiones tomadas durante la semana en la gerenciay se
escuchen propuestas de empleados para solucionar conflictos gerenciales, dando
la siguiente semana resultados si es que se aplic6 alguna. El propésito de este
ejercicio es hacer sentir valorados a los integrantes de la organizacion y transmitir
gue se les toma en cuenta para algunas decisiones que se toman desde puestos

mayores pero que afectan a la empresa.
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Capitulo IV

La Comunicacion en la Organizacion IMSISA
S.A.de C.V.
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4.La comunicacion en la organizacion IMSISA

En el capitulo uno dirigido a el analisis del entorno organizacional se hace un
diagndstico de IMSISA tomando como punto de partida su contexto en los inicios
como proveedores de paileria siendo su principal servicio. Se identifica el supra y
los subsistemas de IMSISA como organismo vivo y abierto que se ha mantenido a
flote durante 10 afios. Se tocan temas como su entorno relevante y se destacan las
implicaciones politicas, econdmicas y sociales para dar un contexto sobre su
situaciéon dentro del pais y como se desarrolla en términos legales, ademas de su
comportamiento y la repercusion de sus acciones en el mercado. Se detecta como
coyuntura principal la falta de clientes estables que permitan hacer crecer a la
organizacion y prevenir una crisis mediante la adaptacién de su entorno inmediato

y relevante.

En el capitulo dos enfocado a la teoria y practica de la organizacion se hace un
diagnostico de la estructura formal y el funcionamiento de la organizacion IMSISA,
se establecen y caracterizan problemas operativos tanto externos como internos.
Se logra identificar como problema recurrente la falta de claridad en las ordenes de
trabajo generando otro tipo de problemas en cadena, también se detecta que

muchas de las estructuras no se encuentran formalizadas dentro de la organizacion.

El capitulo tres es relevante porque se hace un diagnostico aplicando técnicas
cualitativas de investigacion, revelando resultados que nos permiten reconocer la
incidencia de actores y grupos para poder proponer cambios pertinentes de acuerdo
a productos comunicativos. Se identifican los distintos grupos y personalidades de

los integrantes de IMSISA desarrollando teorias en base a las pruebas aplicadas.

El siguiente apartado en importante debido a que se desarrollan algunas estrategias
cualitativas para el diagnostico de problemas comunicativos y culturales en la
organizacion, se identifican también problemas de imagen y consecuencias que

repercuten en la asociacion.
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4.1 Laidentidad en IMSISA

Segun Moisés Limon (2008) la identidad corporativa no son solo logotipos vy
simbolos, ya que se trata de una exageracion del papel del disefio, son Unicamente
referentes visuales. La eleccion de los colores y simbolos, el estilo, la tipografia, un
folleto de prestigio son signos visibles de una organizacion. Sin embargo, es la parte
emocional lo que mantiene unida a una empresa u organizacion, es una mezcla de
estilo y estructura, que afecta lo que haces, donde lo haces y como explicas lo que
haces. También explica que una identidad corporativa es una carta de presentacion

y de ella dependera la imagen que proyecten al publico.

Limon contindia hablando sobre la identidad corporativa y define que la identidad de
una organizacion se forja en la manera de concebirla y engendrarla. La
personalidad, la filosofia, el sentido del negocio, la capacidad emprendedora, los
valores éticos y vocacionales son rangos determinantes que se encuentran en la
fundacién de la corporacion, por lo tanto, son parte de la esencia de la misma. Estos
factores son el punto de origen de la identidad. Describe que la identidad corporativa
es dinamica y surge de tres elementos: la historia de la organizacion, la situacion
actual definida por el proyecto empresarial y la cultura corporativa. Al gestionar la
imagen de una empresa es necesario partir de esos tres elementos porque
ignorarlos puede crear para la empresa una contra imagen que afecte
negativamente el plan de negocios en la mente de las audiencias principales
(clientes, empleados, accionistas) por el incumplimiento de las promesas basicas

gue hace la empresa a las audiencias.

Por otro lado, Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein (1993) describen un problema
recurrente en las organizaciones que es una falsa ilusidn en el objetivo establecido
por la empresa y el de sus integrantes. Reconocen que la nocion de propdsitos
interviene de multiples maneras en el funcionamiento de las organizaciones

sociales.
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Por ejemplo, en el momento de la creacion, cuando los fundadores fijan sus
acuerdos alrededor de ciertos objetivos. También los participantes en sus lugares
de trabajo persiguen fines, sus actos son intencionales. Los grupos se reanen para
discutir los objetivos de su actividad. Los directivos definen planes para la
organizacion. En el medio social se discute la razén de ser, la legitimidad de los
propdsitos de la institucion. Se puede preguntar a un participante acerca de sus
propdésitos en la organizacion; también es posible evaluar el proceso de toma de
decisiones en un grupo, pero no es posible interrogar a una organizacion acerca de
sus objetivos. Estos se encuentran reflejados por los integrantes, por los

documentos y los acuerdos que ellos producen.

Definir la identidad de una organizacion es hacer una operacion de distincion, lo que
significa distinguir una figura de un fondo. Como en toda operacion de distincion, lo
gue significa distinguir una figura de un fondo. Como en toda operacion de
distincion, la figura de un fondo. Como en toda operacién de distincion, la figura de
identidad adquiere existencia precisamente cuando la describe un observador que

la constituye en objeto de su andlisis.

Es decir que el tiempo de la identidad como descripcion es simultdneo con el de la

atencion que un observador pone en ella.

En IMSISA no existe un objetivo establecido por escrito en la organizacion, eso
contribuye a que el personal no tenga un objeto claro con el cual identificar sus
acciones dentro de la empresa. La identificaciébn de objetivos es esencial para la
unidad entre colaboradores y si este coincide con los de la compafiia la armonia se
vera reflejada en laimagen interna y externa. Lograr que ambas coincidan lleva una

labor constante.

IMSISA tiene objetivos a seguir no oficiales que se establecen mediante
planteamientos directos entre la gerente que también es la duefia de la PYME y su
maestro soldador quien junto con el supervisor trasmiten los objetivos al resto del

equipo.
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El logotipo vy la tipografia se encuentran establecidos, sin embargo, no son visibles
para la organizacion y solo se plasman en documentos oficiales que no tienen
contacto con los empleados que trabajan en la planta. No existe un departamento
dedicado a la imagen corporativa y los cambios son establecidos directamente por
la gerente y su asistente administrativo. La historia de la organizacion es
desconocida por los empleados mas recientes y los que se van integrando, no existe
ningln documento que contenga oficialmente la historia de la empresa y la

transmitan a sus colaboradores.

4.2 Imagen de IMSISA

Para Villafafie (2014) la imagen corporativa es la sintesis de la identidad, de la
organizacion manifestada a partir de su comportamiento, su cultura y su
personalidad corporativas, los cueles proyectan una imagen funcional; interna e

intencional respectivamente y construyen en la mente de sus publicos.

Figura 1. Identidad de la Organizacion

Comportamiento corporativo # Imagen funcional
Cultura Corporativa » Autoimagen
Personalidad Corporativa » Imagen Intencional

Esquema 10. Evaluacion y analisis de la imagen corporativa Villafafie (2004)

Gareth (1998) invita a comprender la imagen de la organizacion como flujo de
cambio y trasformacion, dice que el secreto de la comprensién de la organizacion,

descansa en la l6gica del cambio que conforma la vida social.

Finalmente, Limén (2008) nos recuerda que en la actualidad uno de los mas grandes
problemas es que la gente no tiene suficiente capacidad de memoria o retencion
para recordar todos los productos o servicios que las organizaciones ofrecen. Limén
resalta la importancia fundamental en la imagen corporativa ya que crea un valor

para la empresa, si saben crear una buena imagen para sus pubicos entonces:
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ocupara un espacio en su mente, facilitara su diferenciacién respecto a las

organizaciones competidoras y disminuira la influencia de los factores situacionales.

Dentro de IMSISA no existe un area que se encargue de la imagen de la

organizacion, la organizacion tiene una auto imagen.

Mediante el método de la observacién se registré el caso de uno de los trabajadores
de IMSISA gue colaboraba como medio oficial al principio de esta investigacion. La
observacion comenzo el mes de febrero y terminé en el mes de mayo de 2018,
durante el transcurso de cuatro meses el empleado renuncié para integrarse con los

proveedores de Bimbo que se convierten en competencia directa con IMSISA.

Se acudio a realizar un Focus Group dentro del taller de la empresa con todos los
integrantes de IMSISA a dos meses de que el medio oficial renunciara y este
comento en dos ocasiones estar satisfecho con la organizacién, aun asi, mencioné
en tres acciones que es importantes que la empresa desarrolle mas su lado

humano.

Este caso refleja una autoimagen de los empleados dentro de IMSISA, la cultura
corporativa que cambia de manera directa su imagen funcional es decir su

comportamiento corporativo.

4.3 Culturay ambiente organizacional

Segun Ojeda (2009) la perspectiva cultural es objeto de interés de las
organizaciones puesto que se relaciona con la autoridad y el control, es decir, la
manera por la que es factible lograr que los individuos hagan lo que sea funcional a
las metas organizacionales. Describe que en la actualidad es muy comuan escuchar,
en los discursos de los niveles ejecutivos de las organizaciones, acerca de la
necesidad de “cambiar la cultura” o de “construir una cultura orientada a resultados”.
Estos discursos presuponen que el lider ofrece en la cultura de las organizaciones
un rol ordenador y orientador de los comportamientos de los individuos para que
sean funcionales a las estrategias empresariales. Pero esto no se trata de los

estudios la consideracion de la organizacion como un objeto de estudio sociolégico,

58



donde la cultura organizacional es un medio para investigar de manera positiva. Las
organizaciones estan compuestas de individuos orientados en torno a metas
comunes y podriamos entenderlas como un “microcosmos” de la sociedad. En tanto
gue unidad social, los miembros de las organizaciones construyen un sistema de
ideas y creencias, que van siendo reelaboradas a partir de las experiencias

colectivas e individuales.

Ojeda continua explicando que, la cultura organizacional es un “constructo social”
proveniente de las practicas rutinarias de sus miembros, que son institucionalizadas
y luego integran el conjunto de valores que dichos individuos sostienen y que

orientan sus acciones.

Existe un paradigma en la medicidon de resultados de la observacion, el como se
presentan y evallan las reacciones de las personas, la observacion sirve para
detectar patrones de comportamiento en la interaccion entre compafieros, nos
permite diagnosticar problemas que aldn en entrevistas los participantes no registran
de forma totalmente honesta. Debido a esta razén se aplic6 una técnica de
observacion citada por Paul Timm (2003) llamada “Diagnostico de la efectividad de
la comunicacidon interpersonal” él mismo la describe como la observacion
sisteméatica de la interaccién entre dos personas y ubica las respuestas en dos

categorias:

¢ Interaccién vertical donde los individuos estan molestos, a la defensiva, hay
competitividad desconfianza, poco entendimiento y un intento de
manipulacion constante.

e Interaccion horizontal tiene caracteristicas como la comprension y las
relaciones positivas ademas del manejo constructivo de situaciones
negativas.

Con estos puntos se intenta hacer un diagnostico del problema y a partir de eso

tomar acciones, proponer estrategias que nos ayuden a modificar, controlar o

invertir las acciones que nos llevan al problema.

A continuacion, se presentan un segmento de notas de campo a propadsito de

la organizacion IMSISA:
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Regresan de comer los nueve empleados que trabajan en la fabrica de Bimbo,
ese dia era lunes 11 de junio por la tarde, a las 14:00 pm, cabe mencionar que
esa semana no era temporada alta y no tenian mucho trabajo en lo que iba del

mes.

Aquel dia me permitieron asistir a la fabrica porque no estaban tan apretados

de tiempo y fui a aplicarles unas preguntas de personalidad.

De camino a la entrada se encuentran a la gerente que va dirigiéndose a su
camioneta, yo vengo con ellos y de mi tienen por entendido que soy un agente
externo que esta realizando algunas practicas de observacion para el

mejoramiento de la empresa.

La gerente esta a punto de retirarse y lo demuestra porque trae unos planos en
la mano que lleva a su auto. Los demas empleados entran a la fabrica y solo

se esperan el supervisor en campo y uno de los maestros soldadores.

En la banqueta a unos metros de la entrada la gerente empieza a dar
instrucciones de lo que queda pendiente antes de irse, se dirige al supervisor

de campo principalmente y dice:

- Devuélvele la llamada a Rosales (Arquitecto de Bimbo) para que te diga los
materiales que necesita para mafana.
Supervisor — Ya le habiamos preguntado, pero nunca responde y se espera al

final.

Gerente - Falta que terminen las piezas y las soldaduras, mafiana revisan los

cambios de horario.

Los dejo con Tania para que le contesten unas preguntas, terminando se

regresan a terminar los pendientes.
(Se dirige hacia mi) ¢ necesitas que te ayude en otra cosa?

- Si, necesito aplicarte la encueta a ti también, si quieres te doy las hojas y
me mandas las respuestas por Whats App... le respondo

Gerente: -Claro te las paso después.
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Supervisor: jAy! ¢Y tl no las vas a contestar aqui?

Gerente: (Se rie) No yo me la llevo.

Maestro soldador: (En esta parte se rie un poco, pero sigue serio y callado
como en toda la conversacion)

Después de esto se despide de mi y le dice nuevamente al supervisor que
le avise que paso.

El supervisor y el maestro soldador se quedan conmigo, pero se muestran
impacientes para meterse a la fabrica, miran constantemente el celular
durante un tiempo y después de unos minutos se calman y contestan la

encueta con una actitud mas paciente.

El relato que acabamos de leer nos permite analizar varios aspectos sobre
la cultura organizacional, desde las logicas del poder, el cdmo se desglosa
una orden en niveles jerarquicos, hasta denotar uno de los problemas
recurrentes ya detectados en la organizacion que es la intervencion de
externos, en este caso los arquitectos, causando retraso en la entrega del

trabajo.

4.3.1 Diagnoéstico cualitativo de la comunicacion de IMSISA

Unade las razonas por las que se decidié abordar el caso es por la situacion
en donde la gerente se retira a su casa antes que su equipo de trabajo y
esto en parte repercute en el comentario que hace el supervisor: jAy! ¢y tl
no las vas a contestar aqui?, que claramente lleva un tono de reclamo
amortiguado como si fuera una broma.

Entre las observaciones sonoras se encuentra a la gerente dando 6rdenes
directas, sin preguntar, impone declaraciones antes de irse y no pregunta si
quedan claras las ideas.

El maestro soldador esta dentro de los silencios todo el tiempo, asi su
exceso de silencio nos permite analizar mantenimiento de distancia, su

poca participacion nos aclara que la interaccion es entre la gerente y el
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supervisor y el no entra dentro de esta relacion directa que se crea en la
conversacion.

Las anteriores observaciones sonoras nos colocan en el plano vertical
debido a que existen inconformidades reflejadas y distanciamiento de parte
de los empleados a la gerente.

Otro punto a tratar es la trasmision de oOrdenes y la interaccion que los
empleados tienen con la gerente. Al principio del relato se describe como
los empleados no se detienen a escuchar lo que la gerente tiene que decir
antes de irse, saben que no es parte de lo que se acostumbra hacer asi que
entran a la fabrica a continuar con sus actividades. Existe una relacion mas
cercana entre el supervisor y la gerente que se nota hasta en el comentario
gue hace ya que se necesita confianza para hacer un critica asi sin temor a
tener repercusiones que ofendan a la otra persona. El maestro soldador no
participa asi que confirma que las ordenes van directo al supervisor y el las
transmite al equipo de trabajo.

En cuanto al factor externo que se menciona en la conversacién que son
los arquitectos contratados por Bimbo, se puede detectar un problema
recurrente de comunicaciéon con ellos, y por el comentario de la gerente
cuando dice al supervisor que les pregunte que materiales necesitan para
el dia siguiente muestra una ruptura donde tienen problemas para

establecer 6rdenes fijas con su cliente Bimbo.

4.4 Comunicacién Organizacional

Segun Gustavo Ledn (2006) el funcionamiento de las organizaciones en los
diferentes sectores productivos depende en gran parte de la comunicacion
organizacional, ya que de esta depende el mejorar las condiciones de
desarrollo en la cultura organizacional para lograr la calidad total y los
estdndares de competitividad internacional. Lo anterior implica la
implementacion de estrategias que salgan de los estandares ya
establecidos en las empresas tradicionales, conlleva reflexién y acciones

productivas especificas.
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Ledn aclara que este cambio también implica una necesaria creacion futura
de campos laborales con requerimientos especializados en el éarea
académica organizacional para solucionar con propuestas eficientes los
problemas de la comunicacion ya sea en empresas privadas, publicas o
sociales.

Relacionado a este cometario es importante que en la empresa IMSISA se
implementen estrategias eficientes que ayuden a reforzar la imagen tanto
interna como al exterior, ya que no se tiene bien definida la imagen.

Para esto se debe establecer de manera oficial un logotipo institucional junto
con un objetivo claro primordial para la organizacion y difundirse con los
empleados para crear una identidad que se pretende una vez logrado el
objetivo dentro de la organizacién se vea reflejada al exterior y se proyecte
a sus clientes.

Otra estrategia a trabajar es la de la inclusién de los empleados en la
informacion que se maneja en las decisiones gerenciales. Mantener a toda
la plantilla de empleados sobre los cambios, las mejoras y las fallas ayudara
a la unidad en el equipo y permitira a los empleados a ampliar su
perspectiva sobre el tema de ¢qué hacen ahi? y ¢para qué sirven sus

aportes a la organizacion?
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4.5 Diagnostico de la comunicacién organizacional

Dentro de la organizacion de IMSISA no existen objetivos establecidos
ofiacialmente para la empresa y eso dificulta la unidad de propositos de la misma 'y

las intensiones personales de los empleados.

El logotipo y la tipografia no son relevantes para los empleados y esto dificulta una
identificacion con la organizacion, la historia tambien es un punto que los
trabajadores no conocen y el tenerla establecida de manera oficial y darla a conocer
a los miembros del equipo ayudara a formentar la identidad y crear un objetivo en

comuUn entre ambos.

No existe un area en especifico que se encargue de la imagen de la organizacion y
esto se esta viendo reflejado de manera interna y por lo tanto en lo que proyectan a
los clientes, el area de imagen se encuentra sumamente borrosa para los miembros
y esta causando un problema de identidad al no saber ¢ Quiénes son? y ¢para qué

estan ahi?

La comunicacion productiva se asienta al hubicar el proceso de la comunicacion
como su propio contexto para dicho sistema, como un todo que cumpla con sus

propios objetivos y metas.

Se vuelve a detectar un problema en cuanto a la trasnmision de ordenes, esta vez
enfocado a como se emiten y el papel que creen cumplir los integrantes dentro de
la empresa, existe un bajo indice de contacto directo al difundir los objetivos de la
gerencia a los puestos mas bajos que son los ayudantes y el medio soldador, esto
nos demuestra tambien una falta de reconocimiento para los elementos que impide

gque se enteren cuando los objetivos son alcanzados.

Hay una inconformidad en actitudes como que la gerente se vaya antes y los deje

a ellos terminar el trabajo.

Sigue destacando la intervencién de externos como parte importante que retrasa el
termino de los trabajos dentro del horario establecido de los trabajadores por lo que
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crea que tengan que laborar horas extra que aunque son pagadas probocan
inestabilidad e incertidumbre en las jorndas. Este problema es parte de la mala
comunicacion entre cliente y provedor ademas de que no se presenta de manera

oficial y eso trae cambios en el trabajo que se va a entregar.

La propuesta conceptual de la comunicacion productiva nace de la obervacién de
los procesos de calidad, no inicia con lo que el proveedor quiere informar sino con

la inquietud del cliente para poder poder cumplir sus metas y objetivos.

Asi la calidad demandada por el cliente depende a su vez de lo que la organizacion

como un todo busca.
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Capitulo V

Estrategias de comunicacion para el

desarrollo organizacional
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5 Estrategias de comunicacion para el desarrollo organizacional

En capitulos anteriores se ha abordado a IMSISA desde diferentes perspectivas
de la comunicacion organizacional, desde la parte exterior como es su entorno
relevante y como se desarrolla en él, la teoria y como la lleva a la practica, su

estructura, los distintos grupos dentro de la organizacion y que cultura predomina.

El siguiente capitulo se dedica a proponer estrategias comunicativas que ayuden a

solucionar los problemas ya detectados en los capitulos anteriores.

Las propuestas seran enfocadas al mejoramiento da la comunicacion interna para
asi poder fortalecer la identidad de la organizacion, ademas de mejorar el
liderazgo para integrar a los miembros de la organizacion y renovar la cultura

organizacional.

Para lograr este objetivo sera necesario comprender los conceptos de identidad y
cultura para poder formular estrategias que trabajen el lado humano de la
organizacion y comprendiendo a todos como individuos proponer acciones que
beneficien a cada uno para llegar a un mismo objetivo, hacer crecer a la

organizacion en conjunto y mejorar el manejo de crisis futuras.
5.1 Diagno6stico Comunicativo de IMSISA

La investigacion hecha se ha desarrollado en diferentes aspectos comunicativos,
en la estructura de la organizacion, la relacion con sus clientes, el espacio en el
gue llevan a cabo sus actividades, las relaciones internas entre colaboradores, la
imagen que proyecta y la que tienen sus propios trabajadores de la empresa, su
manejo de crisis y como se toman las decisiones desde los altos mandos que

tienen el liderazgo.

En el capitulo | se presentd el diagnostico del entorno organizacional de IMSISA
donde se habla que la organizacion es relativamente nueva y por lo tanto como
PYME tiene debilidades y areas de oportunidad con sus clientes. Uno de los
problemas detectados es que Bimbo se encuentra como su principal cliente y eso
se convierte en un dilema ya que si llegara a decidir cambiar de proveedor dejaria

a la empresa sin su principal fuente de ingresos y dificilmente podria recuperarse
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de la crisis. Por otro lado, se toca un tema que afecta a la asociacion, que el taller
se encuentra en el mismo lugar que la casa de la gerente es un conflicto de
ubicacion que involucra la vida personal de la lider con su vida laboral y provoca
gue sus empleados se involucren en la misma. Es necesario separarlos ya que
detona un problema cultural que involucra problemas personales entre la gerencia

y los empleados.

En el capitulo Il se aborda el tema de la formalidad en la organizacion lo que
deberia de ser y lo que es. Se hizo un focus group para detectar problemas

recurrentes en el que se localizé una constante falta de claridad en las ordenes.

La intervencién de factores externos, como lo son los Ingenieros y Arquitectos nos
muestran una intromision en las ordenes de trabajo que nos lleva a constantes mal
entendidos que retrasan y duplican la fuerza de trabajo, causando un costo
adicional para la empresa. En cuanto a los objetivos no los tienen establecidos de

manera oficial y eso causa un problema de identidad para los empleados.

En el capitulo 1l se identifica a los distintos grupos y actores de la organizacion, se
localizan mas grupos primarios en la organizacion por ser pequefia y tener
vinculos familiares. Se detecta un interés por parte de los empleados por estar
informados y participar en las decisiones que se toman desde la gerencia, sin
embargo, la poca disposicion disminuye en el tema de participar de manera activa

en las actividades gerenciales.

El punto de la mala comunicacion entre proveedor y cliente vuelve a tocarse de
una diferente perspectiva, se desarrolla lo que involucra en costos de tiempo,
fuerza de trabajo y desgaste emocional. Se propone establecer una comunicacion
formal con el cliente y sus intermediarios de manera escrita para poder cubrir sus

requerimientos y respetar acuerdos entre ambas partes.

En el capitulo IV se hace un diagnostico enfocado a la imagen tanto interna como
externa, se detecta que no existe un area en especifico que se encargue de la
imagen de la organizacion y esto se esta viendo reflejado de manera interna y por

lo tanto en lo que proyectan a los clientes, el area de imagen se encuentra

68



sumamente borrosa para los miembros y esta causando un problema de identidad

al no saber ¢ quiénes son? y ¢para qué estan ahi?

Se vuelve a detectar un problema en cuanto a la trasnmision de ordenes, esta vez
enfocado a como se emiten y el papel que creen cumplir los integrantes dentro de
la empresa, existe un bajo indice de contacto directo al difundir los objetivos de la
gerencia a los puestos mas bajos que son los ayudantes y el medio soldador, esto
nos demuestra tambien una falta de reconocimiento para los elementos que impide

gue se enteren cuando los objetivos son alcanzados.

La comunicacion es importante en todas las organizaciones ya que puede fomentar
las relaciones positivas y negativas, las propuestas para estrategias comunicativas
estan enfocadas a mejorar la comunicaciéon formal e informal entre todos los
miembros, haciendo un cambio en la cultura corporativa para asi tener un mejor
manejo de crisis fomentando las actitudes proactivas dentro del personal y crear un

ambiente de bienestar comun.
5.2 Identidad y Cultura en IMSISA

Larrain (2003) define la identidad como un proyecto simbdlico que el individuo va
construyendo, los materiales simbdlicos se van adquiriendo mediante la interaccién
con otros, la habilidad de cada participante se ve proyectado en un proceso
comunicativo y para visualizar su propio desempefio desde el punto de vista de los

otros, para asumir el rol de los otros.

Es l6gico entonces que Larrain encuentre una relacién estrecha entre identidad y
cultura ya que ambas son construcciones simbdlicas, aunque no son la misma cosa,
continla explicando que la cultura es una estructura de significados incorporados
en formas simbolicas a través de los cuales los individuos se comunican, mientras
gue laidentidad es un discurso sobre si mismo construido en la interaccién con otros
mediante este patrén de significados culturales. Los individuos se definen a si
mismos en términos de ciertas categorias, podriamos llamarlas identidades

culturales o colectivas.
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Con base a los diagndésticos anteriores en IMSISA destacé una falta de identidad
gue se debe reforzar, darles instrumentos que los ayuden a que mediante la cultura
organizacional refuercen su identidad corporativa para un mejor ambiente y mejores

resultados al alcanzar los objetivos deseados.

Garcia (2006) nos habla de una cultura corporativa como una variable interna,
menciona variables que se deben de tomar en cuenta como el tamafio de la
empresa, latecnologia, la estructura y como estas variables estan determinadas por
el ambiente organizacional, estas variables son las que los gerentes deben tomar
en cuenta para ajustar la cultura organizacional a dichas demandas, la cultura se
considera por tanto como una dimension que contribuye al balance y eficiencia de
la organizacién. Para promover la adaptacién de la organizacién a los cabios

ambientales es necesario cambiar la cultura organizacional.

Segun Garcia uno de las labores de los gerentes es encontrar formas de usar
historias, leyendas y otros artefactos culturales, para mover e influir en los
empleados de acuerdo a los propositos gerenciales. Continta diciendo que el
cambio cultural es posible cuando nuevos valores son integrados a través de
ejemplos de los directivos, pero solo cuando los miembros de la organizacion vean
los beneficios de la nueva organizacion estos llegaran al nivel de creencias

inconsistentes.

En especifico este punto es importante ya que habla sobre uno de los problemas
gue se detectaron en IMSISA, en el capitulo IV se habla de cierto descontento con
actitudes de la gerente, asi que siguiendo con el tema de liderazgo seria muy
apropiado tomar en cuenta la integracion de nuevos valores desde la gerencia para
un cambio significativo en la cultura organizacional que pueda ser adoptado por el

equipo de trabajo.

Por otro lado, Larrain (2003) habla sobre que los objetivos pueden influenciar la
personalidad humana, la gente satisface necesidades como un acto cultural en la
medida que constituye la organizacién que los rodea. Es decir que los valores de la
persona también se van adquiriendo segun las exigencias y actitudes que tiene su

organizacion.
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Para finalizar Garcia (2006) destaca que es importante tomar en cuenta para un
analisis los discursos y practicas que circulan en la organizacion para hacer
evidentes los conflictos y las resistencias que se configuran desde lugares no
hegemonicos, y en lo posible abrir el dialogo reflexivo que permita el
cuestionamiento de los discursos hegemonicos que se dan por sentados, a partir
del empoderamiento de las logicas marginales. De esta forma, el analista cultural
interviene desde una posicion politica que se hace evidente y busca desde esta
intervencidn facilitar el proceso de desnaturalizacion de los significados que dan por
sentado los miembros, para posibilitar la entrada de nuevas metaforas que

configuren nuevas formas de comprension y relacion.

Al intentar comprender la complejidad y diferencia de cada individuo es fundamental
el planteamiento de estrategias de comunicacién, pues mediante estas se puede
fomentar un bienestar dando a los miembros de la organizacion sentido de
pertenencia e identidad y asi se va fortaleciendo una organizacion para afrontar

crisis futuras.
5.3 Estrategia Comunicativa

El siguiente punto se presenta en forma de propuesta de intervencion comunicativa
donde se pretende dar solucion a los problemas detectados en los diagndsticos
anteriores, mediante estrategias comunicativas que ayuden a mejorar la
comunicacion organizacional interna y externa de la organizacion IMSISA para

renovar la cultura organizacional y tener un mejor manejo de crisis.

Garcia (2006) toca un punto que es muy importante para la creacion de estrategias
comunicativas, habla de la transformacion en las ultimas décadas tanto del concepto
de cultura como el concepto mismo de la organizacion, los cuales han surgido por
la busqueda de formas alternativas a la aproximacion de caracter objetivo y realista
de la realidad, lo cual significa que la realidad es socialmente construida. Las
organizaciones se conciben como realidades socialmente construidas en donde los
individuos son moldeados por el contexto cultural y a su vez esta es creada por los

procesos de interaccion entre las personas.
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Lo anterior se tomd en cuenta en la creacion de estrategias, las fortalezas,

oportunidades, amenazas y debilidades de la organizacion para la reflexion en las

areas de oportunidad y no descartar las debilidades que nos pueden servir a mejorar

mediante iniciativas basadas en la prevencién de crisis.

El siguiente cuadro contiene cada punto desarrollado como FODA.

FORTALEZAS

Existe compafierismo
Se entrega el trabajo en
tiempo y forma

Mo falta el material para
trabajar

OPOTUNIDADES

Los integrantes estan
interesados en participar
mas.

Les interesan los asuntos
gerenciales

Se puede mejorar la cultura

organozacional

Falta de clientes
potenciales

Rotacidn de personal
Intervencion de externos

Ordenes poco claras.
Mo tienen un objetivo
formal.

Problemas para delegar
responsabilidades

DEBILIDADES

N
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5.3.1 Propuestas de intervencion comunicativa

En base a lo anterior se ha decidido atacar los problemas detectados desde el area
comunicativa mediante dos estrategias, la primera afrontara el tema del liderazgo
para lograr cambiar actitudes que desalienten a la organizacion y poder cambiar la
cultura corporativa desde el punto de vista gerencial, la segunda sera dirigida al
personal para readaptar la cultura organizacional y mejorar la identidad en cada uno

de los trabajadores que colaboran con IMSISA.
1.- Demos a conocer a IMSISA.

2.- ldentificate con IMSISA.

3.- Propongamos ideas.

5.3.2 Estrategias y como desarrollarlas

A continuacion, se presenta la estrategia comunicativa Propongamos Ideas para la
asociacion Instalaciones Mantenimiento y Soluciones Industriales, IMSISA S.A. de

C.V.y como aplicarlo.
Nombre de la estrategia: Demos a conocer a IMSISA

En el capitulo | se habla de la urgencia de dar a conocer a la organizacién a mas
clientes potenciales, por esta razén se llevara a cabo una campafia de
posicionamiento en redes sociales para en primer lugar darle una imagen publica a

la organizacion.

Mediante la creacion de una pagina oficial de la empresa misma que se promovera

en Facebook e Instagram de manera orgéanica.

La idea es que cada empleado de IMSISA comparta como minimo a 15 personas la
pagina en ambas plataformas y demuestre con las capturas de pantalla que sus

conocidos empezaron a seguir a la organizacion.

Ofreciendo una recompensa econémica a la persona que logre generar mas

seguidores en cada una de las plataformas.

Se dard una compensacion economica a los tres primeros lugares.
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El objetivo inmediato de la campafia es difundir la pagina de manera organica para
lograr posicionar a la empresa en cuanto a seguidores, para posteriormente
difundirla con publicidad pagada a un sector ya identificado como clientes

poténcieles, teniendo este como un objetivo a largo plazo.

El cambio cultural es fomentar la participacion interna de la organizacion y de esta
manera hacer crecer los seguidores de las redes sociales con una competencia que

nos llevara a seguideros reales.

Debido a que no tienen un area que pueda colaborar con el disefio de paginas, entre
los involucrados estd una persona capacitada para ello contratada externamente,
también todos los trabajadores de IMSISA gque de manera obligatoria tendran que

participar con el minimo de seguidores incluyendo a todos los rangos.
El costo de la creacién y disefio de la pagina sera de $5,000 MX a $8,000 MX

La recompensa econdmica sera para el primer lugar, un bono por $2,000 MX al final

del mes, para el segundo lugar de $1,200 MX y para el tercer lugar $500 MX.

Los resultados se evaluaran el dia que se nominen a los ganadores, ese mismo dia

se reflejaran los resultados en el nimero de seguidores de cada plataforma.

Los valores a fomentar en esta actividad es la competitividad, liderazgo, esfuerzo y

lograr que se planteen un objetivo para después obtener un resultado.

Nombre de la estrategia: Identificate con IMSISA

Esta estrategia trata de la creacién de un video institucional de la empresa, donde
cada integrante se presente y expliqgue qué es lo que hace dentro de la organizacién
y que piensa que aporta como persona, en el video también se explicara cual es el

objetivo de la organizacion.

El objetivo del video crear una identidad corporativa donde cada integrante tenga
claro cuales son sus funciones y exprese cuéles son sus intereses y valores fuera

de la organizacion, esto ayudara que todos se conozcan y sepan que forman parte
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de un video oficial que caracteriza a su empresa, también se establecera un objetivo

formal que ayudara a unificar intereses dentro y fuera de la organizacion.

El cambio cultural se encuentra en que se sientan parte de un proyecto oficial de la
empresay que se reconozcan entre ellos, aprendiendo cosas que no sabian de sus
compafieros laborales. El establecer cuales son sus funciones dentro de IMSISA

ayudara a un trabajo mas eficiente y evitar confusiones futuras.

Los responsables del video seran una persona especializada en edicion de video y

todos los miembros de la organizacion que participaran en él.

El video tiene un costo, como ninguna de las personas en la empresa se especializa
en esa area se contara con una inversion en el creador del video que tiene
aproximadamente por un video de tres a cinco minutos tenga un costo de $8,000
MX a $10,000 MX.

Para evaluar el resultado del video se aplicard una encuesta a todos los integrantes

para saber el impacto obtenido por el video.

Los valores que se intenta fomentar es valorar la empresa en la que se desarrollan,
conocer a sus compaferos, responsabilidad de sus actividades dentro de la

empresa.

Nombre de la estrategia: Propongamos ldeas

Trata de crear una junta semanal que dure una hora aproximadamente donde se
les den pan y café si es por la mafiana o un refrigerio si es por la tarde, para proponer
ideas para solucion de asuntos que estuvieron pasando en la semana. Las ideas se
van a ir anotando semanalmente en un pizarron que se dejara a la vista de todos,
asi en cada junta se reconocera a las personas que aportaron ideas y las ideas que

fueron aplicadas con éxito durante la semana.

El objetivo es que la gerente escuche semanalmente las ideas de su personal e
implemente alguna para la integracion de aportaciones del equipo y que todos

sepan gqué se necesita para fomentar la proactividad.
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El cambio cultural va desde la convivencia semanal del equipo hasta el que todos
se sientan integrados y capaces, concientizar a todos para que sirve lo que estan

haciendo y fomentar el comparfierismo.

Se propone que cada semana un integrante diferente de la organizacion organice
la junta de esa semana, las responsabilidades que tendra sera el traer la comida
con su presupuesto asignado y reunir a todos avisandoles en que horario se
reuniran el dia establecido para la reunién, de tal forma que todos, desde la gerente

hasta el ayudante general participen en la organizacion de la junta.

Se destinara un presupuesto semanal de $500 pesos con el que el integrante
asignado esa semana debera traer el desayuno o refrigerio segun sea el caso,

contando con comprobantes de lo que gasto.

Para valorar los resultados obtenidos se aplicara un cuestionario mensualmente a

dos integrantes de la empresa y a la gerente para evaluar los avances.

Los valores que se intentan implementar en la organizacion es el compafierismo, la
unidad, el reconocimiento, la colaboracion, esfuerzo, la proactividad,

responsabilidad en cada uno de los integrantes y la capacidad de escuchar.
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Conclusiones

Durante la investigacion de la organizacion se tuvieron diferentes impresiones de
ella, los primeros diagndsticos a pesar de tratar a la empresa de una manera externa
fueron revelando mas de lo que una primera impresion nos comunica, poco a poco
la imagen superficial que proyecta la empresa se fue convirtiendo en problemas
tangibles que la comunicacion es capaz de resolver mediante estrategias

comprobables.

En los udltimos diagndsticos ya se contaba con una imagen de la empresa mas
profunda y real en cuanto a los problemas proyectados, las encuestas y métodos
gue se aplicaron a la organizacion realmente reflejaban los comentarios externos
de los integrantes de la organizacibn y mediante la observacion era sencillo

confirmar los diagndésticos que cada capitulo detectaba.

En las organizaciones, no importando si es una PYME o una Internacional, hay
caracteristicas que necesitan ser tratadas de manera personal en cada integrante
de la asociacion, desarrollar el lado humano y crear estrategias que fomenten un
ambiente laboral adecuado mejora la calidad del trabajo y la produccion se hace
mas eficaz. El reconocimiento de los logros de cada integrante ayuda a motivar a la

organizacion y a lograr una mayor duracion dentro de la empresa.

La comunicacion se convierte en un papel fundamental para afrontar y prevenir
crisis futuras, prepara a la organizacion para unificarse, crecer y saber qué hacer si

las circunstancias del entorno llegaran a cambiar.

IMSISA como PYME tiene muchas areas de oportunidad debido a que es mas
sencillo detectar y corregir a tiempo problemas culturales que empiezan a afectar a
sus integrantes. El liderazgo es un punto en el que IMSISA tiene ventaja debido a
gue la gerente tiene disposicién a aplicar estrategias que ayuden a mejorar la

convivencia entre el equipo.

Se desea que mediante las estrategias propuestas aumente la confianza que se
tienen los integrantes entre ellos para poder afrontar factores externos con los que

constantemente tienen problemas de comunicacion. El tener claro cual es su lugar
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en la empresa y saber que pueden aportar mas de lo que sus tareas establecidas

les exigen los ayudara a sentirse con un propésito dentro de la organizacion.

Se intenta con esto lograr autoconfianza en el otro, credibilidad, desarrollo laboral,

profesional y educativo y lograr un bienestar generalizado.

Por ultimo, se intenta crear conciencia de que existen otras formas de comunicar y

gue se puede trabajar a partir de una comunicacion responsable.

Es importante reflexionar en la importancia que tienen las redes sociales en la
actualidad, ya sea para grandes o pequefias empresas el tener una buena imagen
proyectada en ellas es una excelente carta de presentacion para competir y difundir

a personas gue estan buscando los servicios que otras ofrecen.

Por esta razon una campafia de posicionamiento es esencial para la necesidad de

la organizacion de ampliar su cartera de clientes.
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Anexos
Anexo 1 Escala preferencial de comunicacion

Contesta con atencion las siguientes preguntas de acuerdo a escala que se muestra

a continuacion.
En muy fuerte desacuerdo En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion

1 2 3 4

De acuerdo En fuerte acuerdo En muy fuerte acuerdo

5 6 7

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

hacia el empleado.

2.-Esta companiia debera contar con un sistema formal por medio del cual los
empleados puedan expresar con completa libertad los problemas de trabajo o

personales que se presentan.

3.-Los empleados deberian sentirse libres para discutir con supervisores acerca

de cualquier problema de empleo de la compafiia.

4.- La mejor manera de comunicacion entre la gerencia y los empleados es a

través de los diversos modos de comunicaciéon informal.

5.-La gerencia deberia de informar a los empleados Unicamente aquellos asuntos

pertinentes a su trabajo.
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6.-En el momento en el que se tomen decisiones por parte de la gerencia deberan
ser comunicadas a los trabajadores afectados antes de realizar cualquier accion

para llevar a cabo tales decisiones.

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

tomar cualquier decision que afecte su empleo o intereses.

8.- La compaiiia debe reconocer la importancia de mantener un flujo de

comunicacion mutua entre empleados y gerencia.

9.- La gerencia deberia de dar seria y pronta atencion a cada queja y sugerencia

hecha por los empleados.

10.- Los empleados deberian ser informados de problemas en su propio ambiente

de trabajo.

11.- Cuando la gerencia informa de cambios en las politicas, es importante que

también informe el porqué de tales cambios.

12.- Los empleados bien informados serdn mas cooperativos y trabajaran mejor en

equipo.

13.-Los empleados deberan tener informacion sobre utilidades, estandares de

ganancia y de estado financiero de la empresa.

14.-Es obligacion del supervisor solicitar y escuchar los puntos de vista de

aquellos a quienes supervisa.

15.- La comunicacion es parte integral del trabajo, asi como la responsabilidad del

empleado.
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16.-Los miembros de determinado grupo afectado, deberian ser informados de
asuntos que les conciernen antes de que tal informacion se dé al resto de la

compainia...

17.-La gerencia deberia dar informaciéon completa acerca de la planeacion general

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

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

momento a los miembros del departamento del personal.

19.- Los empleados deben ser informados de cuando las cosas marchan bien o

mal dentro de la empresa.

20.- Debe haber informacion de los avances sobre cualquier cambio de politicas,

equipos, practicas, organizacion o facilidades.

21.- El mejoramiento en el trabajo personal esta influido por el grado en que el

empleado entiende, acepta y apoya las acciones tomadas por la gerencia.

22.- El empleado debe tener completa informacion de sus percepciones y salarios

y de como son calculados

23.- La efectividad en la comunicacion interna pide reducir costos, mejorar
productos y servicios, incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de trabajo

y mejorar o simplificar los métodos de operacion.

24.- La agencia deberia comunicar a los empleados todos los asuntos que

involucran a la empresa, que afectan al empleo y a su imagen publica.

25.- Los empleados deberian tener informacion continua acerca del proceso de la

produccion en la empresa.
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26.- Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser informados

de las razones de ese rechazo.

27.- Cada empleado tiene derecho a expresar su opinion, el derecho a rectificar

sus posturas y el derecho de apelacion.

28.- Si se presenta un problema en el que el empleado quisiese intervenir

tomando la responsabilidad sobre la oficina, ¢ deberia sentirse libre de hacerlo?

29.-Los empleados deberian sentirse libres de discutir con sus supervisores

acerca de cualquier asunto problematico que afecta sus relaciones laborales.

30.- La mayoria de los empleados quieren saber mas acerca de la compafia de la

cual forman parte.

31.- Esta compaifiia tiene la obligacion de establecer canales de comunicacién en

el trabajo para sus empleados.

32.- Los empleados deberian tomar parte en la elaboracion y discusion de los

objetivos de la empresa para obtener ganancias y utilidades.

33.- La difusion informativa y noticiosa en la empresa es indispensable para

construir un sentimiento de participacion en los empleados.

34.- La participacion activa de todos los empleados es esencial para el éxito de la

comunicacion interna en la empresa.

35.- Los empleados deben estar bien informados de los productos y servicios de la

empresa.

85



Anexo 2 Test de personalidad Myers Briggs

Hoy dia el MBTI es uno de los instrumentos psicologicos mas utilizados.
Marque aquellas opciones que reflejen algun aspecto de su personalidad o se

identifiquen con sus preferencias de accién ante las situaciones que se plantean.

1. Se enorgullece de su objetividad -a pesar del hecho de que algunos lo acusan de
ser frio e indiferente.

2. Necesita recargar energias solo, después de reuniones, llamadas telefénicas o
socializacion; cuanto mas intenso es el encuentro mas agotado se siente
posteriormente.

3. Cree que el amor no puede ser definido; se siente ofendido por los que tratan de
hacerlo.

4. No le importa realizar decisiones dificiles y no comprende por qué alguna gente
se altera por cosas que no son relevantes para el asunto que se estan tratando.

5. Tiende a hablar primero y pensar después; con frecuencia se regafia a si mismo
con cosas como "¢ aprenderé alguna vez a mantener mi boca cerrada?"

6. Recuerda los numeros y cifras mas facilmente que las caras y los nombres.

7. Conoce mucha gente y a muchos de ellos los considera como amigos intimos; le
gusta incluir tanta gente como sea posible en sus actividades.

8. Considera como una buena decision la que toma en cuenta los sentimientos de
otros.

9. Ensaya las cosas antes de decirlas; a menudo contesta con "lo tendré que pensar
o le contesto mas tarde"

10. No le importa leer o tener una conversacion mientras se desarrolla otra actividad
(como una conversacion, la TV, Radio, etc.); en realidad puede permanecer
indiferente a esta distraccion.

11. No duda en retirar lo dicho si Ud. percibe que ha ofendido a alguien; como
consecuencia Ud. es acusado de no tener convicciones.

12. No le gusta que le obliguen a tomar decisiones; prefiere mantener sus opciones

abiertas.
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13. Es accesible y traba conversacion facilmente con amigos, comparfieros del
trabajo y extrafios teniendo quizas un papel dominante en la conversacion.

14. Prefiere la armonia a la claridad; el conflicto lo abruma y trata de evitarlo
(cambiemos de tema, o démonos las manos y seamos todos amigos).

15. Se siente frustrado cuando las personas le dan instrucciones poco claras o
cuando alguien le dice "este es el plan general, nos ocuparemos de los detalles
después".

16. En una conversacién cambia a menudo de tema; el nuevo tema puede ser algo
gue le viene a la mente o que atrae su atencion en ese momento.

17. Tiende a que las cosas no sean definitivas, aunque no siempre.

18. Considera mas importante tener razon que caer bien; no cree necesario que la
gente deba caerle bien para poder trabajar con ella y realizar un buen trabajo.

19. No le gustan las sorpresas y esto se lo hace saber a los demas.

20. Tiende a dar mas crédito a cosas que son légicas y cientificas; por ej. hasta que
no reciba mas informacion que justifique los beneficios de este test, se mantendra
esceéptico acerca de su utilidad.

21. Hace listas y las utiliza; si hace algo que no esta en su lista puede que lo agregue
a las misma so6lo para poder tacharlo.

22. Convierte todo trabajo en una diversion; si un trabajo no puede ser algo
entretenido probablemente no sea digno de hacerse.

23. Encuentra que escuchar es mas dificil que hablar; le gusta ser la estrella de la
conversacion, y se aburre cuando no puede participar activamente en ella.

24. Le deleita el orden; tiene su manera especial para guardar las cosas en su
escritorio, en sus archivos o para colgar cosas en las paredes.

25. Prefiere generar ideas en un grupo que por su cuenta; se siente agotado si pasa
mucho tiempo reflexionando sin tener la oportunidad de intercambiar sus ideas con
otros.

26. Suelen acusarlo de estar enojado cuando no lo estd; es solo su manera de
expresar su opinion.

27. Disfruta prestando servicios necesarios a la gente, aunque algunos se

aprovechen de Ud.
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28. Se distrae facilmente; se "pierde" en el camino de la puerta de la calle al auto.
29. Le gusta completar un trabajo hasta acabarlo y sacarselo de encima aun cuando
sabe que debera rehacerlo de nuevo mas tarde para hacerlo bien.

30. Adora explorar lo desconocido, aun cuando sea algo tan simple como el camino
del trabajo a casa

31. Se extralimita tratando de satisfacer las necesidades de otros; hara casi
cualquier cosa para acomodar a otros incluso a expensas de su propio confort.

32. No planifica una tarea hasta ver qué es lo que se requiere; la gente lo acusa de
ser desorganizado, aunque Ud. sabe mejor qué es lo que hay que hacer.

33. Se pone en el lugar de los demas; Ud. es quien en una reunion probablemente
pregunta como afectara esto a la gente involucrada.

34. Tiene un lugar para cada cosa y no se siente satisfecho hasta que cada cosa
esté en su sitio.

35. A menudo se pregunta si alguien se preocupa por lo que Ud. desea, aunque
tenga dificultad en decirselo a alguien.

36. Siempre tiene que esperar a los otros, quienes nunca parecen ser puntuales.
37. Cree que hablar de detalles aburridos es una pérdida de tiempo.

38. Depende de sus descargas de adrenalina en el tltimo minuto para cumplir con
sus fechas limite; habitualmente cumple con la fecha limite, aunque vuelva loco a
todo el mundo para lograrlo.

39. Piensa en varias cosas al mismo tiempo; a menudo sus amigos y colegas le
sefialan que esta "como ausente”.

40. Recuerda con mas facilidad el rostro y las circunstancias en que conocio a
alguien que su nombre.

41. Encuentra el futuro y sus posibilidades interesantes, mas que atemorizantes;
generalmente le atrae mas a donde va que donde esta.

42. "Sabe" que si cada uno hiciera lo que se supone debe hacer (y en el momento
gue se supone debe hacerlo) el mundo seria un lugar mejor.

43. Ud. es de laidea que hay que ver para creer; si alguno le dice que llegé el correo,

Ud. no lo cree hasta que no esta sobre su escritorio.

88



44. Cree que el tiempo es relativo; no importa la hora a menos que la reunién, cena
0 evento haya comenzado sin Ud.

45, Usa las palabras en forma literal; a menudo se ve en la necesidad de preguntar
si lo que dicen es en serio o0 es un chiste.

46. Se despierta por la mafiana y sabe bastante bien como sera su dia; tiene una
agenday la sigue; puede alterarse si las cosas no marchan como estaba planeado.
47. Le interesa saber codmo funcionan las cosas solo por placer.

48. Le gusta demostrar su punto de vista por motivos de claridad; es habitual en Ud.
discutir ambos puntos de vista en un debate simplemente para ampliar su horizonte
intelectual.

49. Le gusta expresar sus pensamientos o ideas sin interrupciones; deja que otros
hagan lo mismo, esperando que sea reciproco.

50. Es capaz de mantenerse frio calmado y objetivo en situaciones donde todo el
mundo est4 alterado.

51. Encuentra mas facil ver los arboles que el bosque; es feliz de concentrarse en
su trabajo y no se preocupa acerca de cOmo encaja éste en un esquema mas
amplio.

52. Tiene inclinacién a las chanzas y los juegos de palabras.

53. Encuentra mas satisfactorios aquellos trabajos que producen resultados
tangibles; preferiria limpiar su escritorio que pensar en lo que le depara el futuro de
su carrera.

54. Desearia imponer sus ideas con mas fuerza. Le molesta que otros digan antes
cosas que Ud. estaba por decir.

55. Preferiria resolver una disputa basandose en lo que es justo y verdadero mas
gue en lo que hace feliz a la gente.

56. Prefiere respuestas especificas a preguntas especificas; cuando pregunta la
hora, prefiere que le digan 3:42, y no que falta un poco para las 4 o que es hora de
salir.

57. Prefiere fantasear sobre como gastar su préximo sueldo que sentarse a

balancear su cuenta bancaria.
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58. Es una persona de ideas firmes que de corazon tierno; si Ud. esta en desacuerdo
con las personas prefiere decirlo que callar y que crean que esta de acuerdo.

59. Le gusta concentrarse en lo que esta haciendo en ese momento y generalmente
no le preocupa lo que sigue; es mas, prefiere hacer algo que pensar en ello.

60. No cree que la prolijidad sea importante, aunque preferiria tener las cosas en
orden; lo importante es la creatividad, la espontaneidad y la capacidad de respuesta.
61. Necesita aprobacién de los colegas superiores y subordinados acerca de quién
es Ud., de lo que hace, como luce y casi sobre todo lo demas; puede pensar que
hace un buen trabajo, pero hasta que no escuche a alguien decirselo, no lo creera
realmente.

62. Encuentra mas atractivo buscar las relaciones y conexiones subyacentes a las
cosas, mas que aceptarlas tal como aparecen; siempre esta preguntando qué es lo
gue eso significa.

63. Es posible que Ud. crea que los que hablan mucho, sean charlatanes; cuando
escucha otros conversando puede venirle a la mente que estan perdiendo el tiempo.
64. Tiende a dar respuestas generales a las preguntas; no comprende por qué tanta
gente no puede seguir sus instrucciones y se irrita cuando la gente lo presiona en
busca de especificaciones.

65. Es percibido como un gran escucha, pero siente que otros toman ventaja de ello
y se aprovechan.

66. Piensa que la fantasia es una mala palabra; duda de la gente que parece dedicar
demasiado tiempo a jugar con su imaginacion.

67. A veces lo han calificado de timido; esté o no de acuerdo, puede parecer a otros
como alguien reservado y pensativo.

68. Considera que las llamadas telefénicas son interrupciones bienvenidas; no duda
en usar el teléfono cuando tiene algo que decir o necesita ver a alguien.

69. Le gusta compartir ocasiones especiales s6lo con alguna otra persona o quizas
con algunos amigos intimos.

70. Prefiere resultados con hechos y nimeros que con ideas y teorias; prefiere

escuchar las cosas en forma secuencial y no al azar.
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71. Le gusta ir a reuniones y tiende a manifestar su opinion; en realidad se siente
frustrado si no le dan la oportunidad de expresar su punto de vista.

72. Disfruta de la paz y la tranquilidad de tener tiempo para Ud. mismo; halla que su
tiempo privado se encuentra facilmente invadido y tiende a adaptarse desarrollando

un alto poder de concentracion.
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