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INTRODUCCION

El presente es un trabajo de exploraciéon cuya principal finalidad consistié en
conocer el nivel de desarrollo en qhe-se encuentran los procesos organizacionales
de la empresa restaurantera situada en la- ciudad de Morelia, conocida con el
nombre "La Posta de Gallo". Como meta se planted la obtencion de informacion
que diera fundamento a la postulacién de hipdtesis formales en posteriores
investigaciones y estudios. _

El trabajo fue desarrollado a través de una encuesta aplicada a diferentes
miembros del ersonal quienes cuentan con conocimiento del manejo tanto de su drea,
como del manejo general de la empresa. Asi mismo se realizd6 una entrevista
estructurada aplicada a miembros del area operativa de la empresa, la cual
complement6 la informacion para la elaboracion del diagnéstico global con el que se
tuvo conocimiento del nivel de desarrollo general de la misma.

Para finalizar se realiz6 una propuesta o plan de trabajo que aporta elementos
suficientes que promueven la elevacion del nivel de desarrollo de la empresa a
través de estrategias a implementar en las 4reas que asi lo requieren, buscando con

ello lograr la excelencia pretendida por la organizacién de la que se trata.



CAPITULO [: REVISION BIBLIOGRAFICA

A la "Psicologia” se le define como la ciencia que estudia la conducta,
entendiendo a ésta como cualquier acto de un organismo vivo que puede ser
objetivamente observado, registrado y cuantificado.

La Psicologia es una ciencia joven que ha surgido como respuesta tanto a
las necesidadades del hombre en su actuar y en su pensar como a los
cuestionamientos filosoficos que se ha planteado a lo largo de su historia. Tiene
como metas, describir, explicar, predecir, controlar o cambiar la conducta de
individuos aislados, basandose en la observacion de la conducta en
condiciones cuidadosamente controladas. |

La principal preocupaciéon de la Psicologia es el individuo y, en
consecuencia, la esfera de intereses del psicologo tiene ciertos limites, pues sobre
la conducta del ser humano influyen varios factores como la situaciéon o ambiente en
que se encuentra, caracteristicas del individuo, las demas personas, etc., de ahi que
la Psicologia se relacione con otras disciplinas como Ciencias Médicas,
Economia, Politica, Historia, Biologia, Fisica, Quimica y otras. El objeto del
enfoque interdisciplinario es encauzar los esfuerzos unmificados de cientificos
conductuales, sociales y fisicos hacia complejos problemas psicolégicos. Por
ejemplo, de la Sociologia se emplean datos como organizacion social y productos
de la cultura para alcanzar la perspectiva del medio al que pertenece el individuo;
de la Ciencia Econdémica y Politica el psicologo obtiene una comprensién de los
factores econdmicos y politicos que influyen en la conducta; la Historia ofrece la

perspectiva del tiempo, una visién general de acontecimientos pasados que son



vitales para comprender por qué los seres humanos se comportan en el presente
como lo hacen. Asi la Psicologia busca abordar de una manera integral la
complejidad de la vida humana (Whittaker, 1977).

Con el transcurrir del tiempo la Psicologia ha encontrado cada vez mas
areas de accion y aplicaciéon, pues la gran cantidad de informacién que ha
acumulado en su quehacer cientifico le ha permitido ampliar su campo
significativamente,. promoviendo la apertura de gran nimero de subcampos, cada
uno con Ssus prop’ias»caracteristicas y formalidades, siendo los principales: el
clinico, el industrial u organizacional, el educativo, el social, del desarrollo,
el experimental, el escolar, el cognoscitivista, el comunitario, de |Ia
personalidad, el ‘psicofisiologico, el psicométrico/cuantitativo, ingenieria
psicolégica y mas (Stapp y Fulcher, 1983, citado en Davidoﬂ'; 1990). Es asi

como actualmente los psicologos requieren especializarse en alguno de los
| subcampos de la Psicologia para abordarla con mayor profundidad.

Una de las especialidades de la Psicologia que ha adquirido grandes
dimensiones, es el area industrial/organizacional. Esta se ocupa de la aplicacion
de los métodos y principios de la Psicologia a las personas en el trabajo.

Las contribuciones que la Psicologia industrial aporta al hombre, se dan
dentro del contexto de la observacién y experimentacién ya que el método
cientifico es su fundamento. Al observarse que esta area ejerce enorme influjo
sobre la calidad de vida del ser humano, quien pasa la mayor parte de su vida
adulta en algiin empleo y que la indole de la carrera profesional determina no sélo
su nivel econdmico, sino también su seguridad emocional y su felicidad, es como
se le ha concedido gran importancia. El trabajo le proporciona un sentido de

identidad al hombre, diciéndole tanto a éste como a quienes le rodean lo que es,



ademas de mejorar su sentido de autoestima, afiliacion y pertenencia (Schultz,
1985). De manera contraria, al existir insatisfaccion en el trabajo ello puede
perjudicar a la persona en su salud tanto fisica como psiquica. Ambas situaciones
tienen una repercusion directa en la empresa pues es el hombre el principal
elemento con que ella puede contar, pues es él quien maneja su curso y operacion,
por lo que en gran medida depende del mismo el éxito o fracaso de la
organizacion. Puede entonces considerarse que al ser el hombre el objeto de
estudio de la Psicologia, parala rama industrial su interés principal se encuentra
también puesto en este mismo, considerandolo dentro de la empresa u organizacion
como elemento y factor influyente y determinante de la misma. Es asi que los
blancos de atencion de la Psicologia industrial sean: la empresa, considerada
como un organismo social, vivo y cambiante que como un todo integrado a su
ambiente tiene un proceso de crecimiento e interaccion con dicho medio.
Semejante al estudio del hombre como individuo, la empresa también requiere ser
estudiada través de un esfuerzo interdisciplinario, por lo que el psicélogo
colabora con otros profesionales en ello (Wexley y Yukl, 1990).

El otro  punto de accién de la Psicologia se encuentra en el estudio del
hombre que forma parte de la organizacion. Para ello se requiere tomar en cuenta
que los caracteres y dotes de los individu‘os, la interaccidén reciproca de las
personalidades y sus actividades individuales y colectivas en el mundo exterior
determinan el caracter social y el éxito econémico o fracaso de dicha organizacion
(Oficina interacional del trabajo, 1966). En este estudio se considera al hombre
como parte integrante de la organizacién y como individuo, con sus propias
necesidades y objetivos, mismos que son razon de existencia de la organizacién ya

que a través de ella es como el hombre pretende satisfacer y alcanzar los



anteriores. Por ello es conveniente que el interés que sostiene la Psicologia hacia
el hombre dentro de una organizacién, conciba a éste como un todo inmerso
en ella (Chiavenato, 1993).

Actualmente los psicélogos que se especializan en el area industrial son
requeridos para tareas especificas como elaboracion de pruebas para
seleccion y  clasificacion de personal, confeccionar  programas  de
adiestramiento para trabajadores y otros servicios. En realidad el psicélogo tiene
la posibilidad de tratar cualesquiera problemas industriales en los que intervengan
factores humanos, teniendo presente que es la conducta siempre ¢l punto de partida
de todo estudio psicolégico, interviniendo en areas tales como la motivacién, la
percepcion, el aprendizaje, la personalidad y la emocion, siempre enfocados al area
industrial (Whittaker, 1977). ' |

Por lo tanto, el psicologo industrial enfoca sus esfuerzos hacia la conducta
del empleado, misma que desea modificar con el fin de armonizar los objetivos de
éste con los de la empresa a que pertenece, pretendiendo con ello establecer
dentro de la organizacion el ambiente y condiciones de trabajo propicios para la
realizacion plena de la mision planteada por la empresa.

Conel fin de cumplir con sus objetivos, el psicologo industrial necesita
partir del conocimiento claro y lo que una empresa es, lo que la conforma, como
funciona, aspectos que influyen en ella y aquellos en los que es ella quien
ejerce influencia, pudiendo hacerlo desde diferentes puntos de vista o enfoques,
uno de ellos es el que estudia a la empresa u organizacién considerandola
como un grupo de personas identificadas en funcion de una mision
relativamente comun a todas ellas en el cual se encuentran diferentes subsistemas

con caracteristicas propias en interaccién, que también interactuan con sistemas



externos a ellos, es decir, establecen relacion con su entomo, y exhiben a su vez un
nivel minimo de organizacion (Collerette, 1988). Su caracter abierto lo adquiere
precisamente al establecer transacciones con el ambiente en el que existe, las que
se traducen objetivamente en insumos que se presentan a manera de mformacién,
energia, dinero, personal, materiales y equipo que son recibidos del ambiente
externo; y productos que la organizacion lleva hacia el ambiente y pueden tener
diferentes formas, dependiendo de la naturaleza de la organizacion.

La mayor parte de los productos se derivan de insumos que sufren un
proceso de transformacion en la empresa para que después el producto o
servicio proporcionado por la organizacion se intercambie por insumos en
efectivo, que a su vez son utilizados para el pago de otros insumos. Este ciclo
- se Tepite constantemente, dandole movimiento al sistema en forma semejante al
organismo biologico. Asi la empresa, para su supervivencia y desarrollo, depende
de una relacion favorable entre insumos y productos. El hecho de que la empresa
se encuentre en continua interaccién con el ambiente, promueve su equilibrio
dindmico en la medida en que mantiene su capacidad de transformacion de la
energia y el trabajo (Chiavenato, 1993).

Como organismo vivo, la empresa también presenta necesidades
organizacionales, que pueden agruparse en dos clases: a) necesidad de
atencién al factor humano, debido a la gran influencia que éste ejerce sobre las
actividades laborales y b) necesidades de atencion al area técnica. = Ambas
necesidades son interdependientes y requieren atencién de acuerdo a los
diferentes mniveles jerarquicos mencionados por Maslow: fisiologico, de

seguridad, social, ego y autorrealizacién. Sin embargo, no debe perderse de



vista que la empresa también resuelve ciertas necesidades de su entormno para
poder subsistir (Morgan, 1990).

Una gran parte de las necesidades que presenta una organizacion se
satisface a través del factor humano quien a su vez satisface las suyas por medio
de la empresa. A medida que se cubren las necesidades del trabajador, éste
incrementa sus posibilidades para realizar un mejor trabajo que seguramente
redundara en la satisfaccion de necesidades de la empresa y de este modo ella
contara con mayor capacidad para ofrecer mejores condiciones a sus miembros.
De manera contraria, al no atender las necesidades de  los empleados, el
desarrollo de la organizacion puede verse perturbado pues los trabajadores no
emplearian toda su capacidad para realizar Optimamente sus actividades,
obstaculizando el crecimiento de la empresa. Ello ocurre de modo similar en el ser
humano quien al no encontrarse en condiciones adecuadas para su desarrollo
puede ‘"enfermarse”, requiriendo entonces de atencion médica para su
restablecimiento; asi la empresa también puede llegar a requerir atencioén
especializada para aliviar situaciones disfuncionales. |

Existen varios aspectos en los que €l desarrollo de una empresa puede ser
comparable al desarro]lo_de una persona hasta completar su ciclo de vida. En su
nicio se pone en marcha un proceso idealmente similar al de la célua fecundada
que se ira _
diferenciando hasta resultar en un bebé (Rodriguez, 1985). Es asi que las etapas
que vive la empresa son: nacimiento, juventud y madurez, con sus respectivas
caracteristicas y crisis propias (Lippit y Schmidt, 1965). Al revisar cada una de ellas

es posible distinguir las crisis de cardcter organico que necesariamente



presentan, lo que posibilita su manejo en favor del crecimiento sano de la
organizacion.

Los autores mencionados proponen seis preocupaciones criticas a tomar en cuenta
de manera especial y que se iran mencionando en la descripcion de las etapas del
ciclo de vida de la empresa que a continuacion se hace:

1. NACIMIENTO: La empresa tiene su origen a partir de una idea inicial
en la que se define su mision, su razon de ser, el propdsito 0 motivo por el cual
existe, guiando y dando sentido ademas a su trayectoria. El punto de partida para
definir la mision de cualquier negocio es comprender cual es el negocio, cudl sera
y cual deberia ser, a través del conocimiento de las ventajas y. debilidades o
posibilidades reales de vida de la empresa, asi como de las decisiones y
'juicios que sus administradores llevan a cabo mediante el analisis de las
amenazas y oportunidades de la misma. ‘

Asimismo, la definicion del negocio debe pfovenir del cliente, de la
busquedad de la satisfaccién de sus necesidades y expectativas con los productos o
servicios que proporciona la empresa, considerando también su realidad, su
situacion, su comportamiento y sus valores. Para ello, hay que tomar en cuenta tres
elementos basicos: ;cudl es la necesidad que satisface la organizacién con su
producto o servicio?; ja qué mercado o grupo de consumidores esta dirigido el
producto o servicio? y ;de qué manera o através de qué productos y servicios
satisface el negocio esa necesidad en ese mercado especifico? (Nacional
Financiera, 1992).

Cuando la idea inicial es precisa, se tiene la posilidad de ahorrar tiempo y
dinero durante la siguiente actividad de esta etapa que consiste en un estudio que

permite revisar lo que implicara la realizacién practica de laidea, es decir, deben



obtenerse datos suficientes que determmen si la idea es o no técnicamente viable
y comercialmente lucrativa o socialmente conveniente para rechazarla en caso de
que no lo fuere o realizar su planeacion en caso de que si lo sea, determinando el
éxito y la economia de la explotacion de la idea (Oficina internacional del trabajo,
1966). Es indispensable revisar si la empresa responde a la demanda concreta de
los consumidores, si se estdn creando nuevos productos o servicios, si se ayuda a
mantener o a disminuir la competencia en los costos y precios, si se generan
empleos, si se contribuye al crecimiento econdémico, 'si se refuerza la
productividad (Desarrollo empresarial de Monterrey, 1990), para definir si es
posible o0 no realizar el disefio de la organizacién y obtener las licencias
correspondientes, delineando entonces el modo en que hay que proceder para
llevar adelante esta actividad, de ser conveniente.

Para tomar decisiones durante esta etapa, quizd sean necesarios estudios
técnicos profundos sobre los mercados, con el fin de asegurar que el producto o
servicio proyectado resulte adecuado para las condiciones del pais en cuanto a su
utilidad, costo, facilidades de /explotacién o manejo (Oficina internacional del
trabajo, 1966). Este periodo previo en toda empresa constituye la base misma
de su desarrollo como organizacion.

El primer momento critico de la empresa, durante la etapa de nacimiento
se caracteriza por las decisiones que los empresarios deben tomar respecto a
la magnitud de los riesgos presentes y futuros conforme a dos criterios: a) la
magnitud de las probabilidades en contra de la obtencion del éxito y b) las metas
que les serviran para medir los logros.

El segundo momento critico del nacimiento de la empresa concierne a su

capacidad como sistema viable. Es preciso realizar un autoandlisis y valoracion
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continuo sobre lo que se estd en disposicién de sacrificar para revalorar luego en
forma constante las aspiraciones a largo plazo.

Si la organizacion responde adecuadamente ante estas crisis tiene la
posibilidad de cursar un nacimiento ‘sano que le permita continuar con la
realizacion de sus actividades de ejecucidn, aprovisionamiento u obtencidon de
equipo, materias primas, contratacion de  personal;  produccion 0
explotacion; comercializacion y  distribucidon, completindose un periodo
constante de la empresa. |

2. JUVENTUD: A medida que Jas actividades de ejecucién se van
realizando, la empresa comienza a lograr su equilibrio y crece paulatinamente
hasta iniciar la etapa de juventud, de manera semejante al hombre, quien al
adquirir conocimientos comienza a crecer de manera estable y constante, a
ampliar su socializacidon, forjar su propia identidad, adquirir confianza en si mismo
y lograr una mayor autosuﬁcienci.a (Erickson, 1985).

En la empresa, la etapa de juventud es mucho menos dramatica que la
del nacimiento, pues como organmizacién, se encuentra ajustindose a sus
operaciones internas principalmente.

A medida que se disminuyen las presiones externas al sistema, como
pueden ser la incertidumbre del mercado y exigencia de los acreedores, sus
defectos internos se hacen mas evidentes; las tensiones entre personas y entre
grupos requieren atencion; las  expectativas  diversas de los fundadores,
administradores y obreros se expresan con libertad, se escuchan exigencias de
compensaciones por sacrificios hechos con anterioridad al darse la distribucion de
reconocimientos, premios y utilidades; la motivaciéon queda complicada por los

conflictos entre los beneficios personales a corto plazo y los beneficios organicos
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a largo ‘plazo y la administracién se enfrenta a problemas de entrenamiento y
reentrenamiento del personal, desarrollo del espiritu de equipo, estabilizacion de
la clientela basica y desarrollo de un proyecto a largo plazo (Lippit y Schmidt,
1965). Por lo tanto, el estilo de administraciéon organizacional y su concepcion del
hombre en el trabajo; los sistemas como flujos; la tecnologia involucrada, etc. se
combinan funcionalmente en este periodo para integrar el sistema sociotécnico
caracteristico y distintivo de la empresa (Chiavenato, 1993). Es en este momento
critico que la direccién y su personal prefisan acordar cuan dispuestos estan a
organizarse, a aceptar y hacer valer la disciplina como manera de superar la
situacidn y seguir adelante.

El ser humano es el motor de la 'empresa y dadas las caracteristicas del
momento por el que ésta atraviesa, es necesario prestar atencidn a la situacion
en que el trabajador se encuentra, facilitando que éste recupere su sentido dentro de
la empresa, su ubicacion dentro de ella como individuo y como miembro de un
equipo de trabajo, en el cual es pieza importante para su buen funcionamiento.

La siguiente crisis, ;;resente en la juventud de la orgamizacién
empresarial, implica las relaciones de la empresa con su "piblico" (usuarios,
clientes, adeptos, etc.). Se afronta aqui la revision de la capacidad de la empresa
para hacer frente a la necesidad constante de supervisarse, revisarse, valorarse y
mejorarse a si misma, si pretende ganar prestigio y desarrollar orgullo de si
misma. Entonces requiere que los lideres estén dispuestos a\' examinar
criticamente sus productos o servicios, asi como sus operaciones intemas y
externas, para lo que es necesario promover la capacidad de planificacion y
comprension de las metas por parte de todo el equipo ejecutivo, a través de una

actitud de interés hacia los clientes. Se va creando en la empresa una especie de
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autoactualizaciéon, semejante a una de las necesidades que Maslow considera en el
' hombre, tomando en cuenta que esta meta se basa en el deseo de utilizar
plenamente las capacidades unicas que posee la empresa (Lippit y Schmidt, 1965).

3. MADUREZ: Hasta este momento, la organizacion ha logrado sobrevivir y
consolidarse como tal, siendo en la etapa de madurez el momento oportuno para
lograr mayor control intemo ademas de una posicion financiera comoda,
quedando en ella la inquietud por reconsiderar su posicion y relaciones con el
entorno en el que se encuéntré, asi como opciones de crecimiento tanto interno
como externo. ‘

Una de las crisis que se presentan en la etapa de madurez empresarial tiene
relacion con su capacidad de adaptacion a los cambios que el entorno impone y
con su preocupacion por lograr una condiciéon tnica en el mercado. Para superar
esta crisis es preciso tomar una actitud de confianza en la propia empresa, asi como
hacer un estudio de su situacion actual y revisar si es necesario hacer cambios
0 no y cémo hacerlos, en caso de requerirse. Los cambios que pudieran
hacerse, son con el objeto de tomar la mas plena ventaja de sus capacidades
unicas y péra dar oportunidades de desarrollo a su personal.

El impulso por conseguir la autoactualizacién empresarial conduce a la
toma de decisiones que otra vez implica riesgos, siendo el mayor de ellos la
capacidad real de la empresa para adaptarse a los cambios de los entornos
inmediéto y ampliado, momento en el que es frecuente que la empresa tenga
grandes deseos de lograr el respeto y el aprecio de la sociedad. La preocupacion
critica es la contribucion de la empresa a la sociedad y el problema principal

radica en tomar decisiones introspectivas pues la adquisicion de determinado tipo
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de imagen publica exige gastos de fondos e implica riesgos que muchos de los
dirigentes organizacionales no seran capaces de comprender ni de aceptar.

En resumen, durante la madurez se requiere adoptar sentido de
responsabilidad hacia la sociedad y el género humano, buscar la comprension por
parte de toda la administracion de los objetivos principales de la organizacién y
de la sociedad, asi como desarrollar la capacidad para aplicar la propia
organizacién y sus recursos a los problemas de la comunidad, si se pretende
obtener para si el respeto y el aprecio del publico como institucion que
contribuye a la evolucion social. "

Los anteriores son de los principales momentos criticos sobre los que
fluctia la atencion de la mayoria de las organizaciones empresaﬁales. El éxito
o fracaso ante cualquiera de los problemas mencionados se origina en la capacidad
de los administradores para reconocer las crisis significativas que ocurren en el
ciclo de vidé de la organizacion y la manera de enfrentarlos. Asi mismo su
solucion requiere de la comprension por parte de los administradores de su
" incapacidad para controlar el Silrgimiento de estas crisis, ya que lo unmico que
pueden controlar es la forma en que se resolveran, por ello es importante que
los actos de los dirigentes queden completamente claros a todos los miembros de
la organizacion para que éstos puedan, dentro de un marco comin de referencia,
afrontar y contender exitosamente las situaciones que se presenten. Para el logro de
ello se necesita que quien rige la empresa tenga caracteristicas apropiadas para '
la responsabilidad que conlleva su jerarquia como el conocimiento amplio de lo que
la empresa es, su estructura, los elementos que la integran, etc.

Las actividades de toda empresa, de manera formal o informal, se

agrupan en cuatro areas de funcionalidad, las cuales se describen a continuacion:
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1. Area social: ésta se ocupa de la interaccién entre los miembros que
conforman el sistema y su posicion dentro del mismo, siendo su principal recurso el
hombre y todo lo concerniente a sus relaciones tanto externas como internas a ella
para el logro
de la efectividad organizacional.

2. Area estratégica: se encarga de determinar la interaccion entre el sistema y
su entomno, estableciendo las actividades adecuadas para la empresa, a partir de
las circunstancias en las que se encuentra. Es asi que influye en la eficacia de
las actividades de la organizacion. B

3. Area administrativa: su objetivo es organizar las actividades del
sistema en base a su misién, ejerciendo una influencia concreta sobre la
eficiencia de la empresa. |

4. Area tecnoldgica: se ocupa de la aplicacion y empleo optimo de los
recursos materiales, financieros, tecnologicos y humanos con que cuenta la
empresa, repercutiendo sobre la innovacién de la organizacién (CENCADE,
1990) Ty din

Cada una de estas areas tiene .prop()sitos particulares y especificos, sin
embargo, todos convergen en la misma finalidad, es decir, la supervivencia de la
empresa, por lo que todos los procesos internos tienen este objetivo como
fin comun, independientemente de que al ir alcanzando los objetivos para los que
fue creada la empresa pueda encontrar nuevos objetivos para reemplazar los
primeros. Los objetivos que pueda ir adquiriendo la empresa se encuentran
relacionados con su ciclo insumos, transformacion, productos y ambos,
objetivos y ciclo, se encuentran influidos por el ambiente, del cual los

principales elementos que la afectan son:  clientes, competidores, grupos de
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consumidores, sindicatos, subambiente cultural, proveedores de materiales y
energia, propietarios, accionistas y agencias gubernamentales. Por ello, para
sobrevivir y prosperar la organizacion debe adaptarse a los cambios que del
medio ambiente puedan surgir, pues una parte importante de su éxito depende de
ello.

Mintzberg (citado en Wexley y Yukl, 1990) proponen cinco componentes
organizacionales basicos en cuanto a estructura se refiere:  ndcleo operativo,
vértice  estratégico, linea intermedia, tecnoestructura y staff de apoyo,
elementos todos necesarios para realizar una eficiente division de trabajo y una
coordinacion efectiva de las actividades que integran cada una de las areas
funcionales de la empresa.

Dentro de la estructura, el nicleo operativo tiene como funcion el llevar a
cabo el trabajo basico de la organizacidn, es decir, la realizacion de las tareas de
transformaciéon de insumos orientadas a la obtencion de productos.

En cuanto al vértice estratégico, los elementos que lo integran som
. principalmente el presidente y dirigentes involucrados en la definicién y
consecusion de la mision organizacional, mas los secretarios, asistentes y otras
personas que respaldan a estos altos ejecutivos en la formulaciéon de politicas,
elaboracion de planes estratégicos, asignacion de recursos, modificacion de la
estructura de la organizacion en caso de ser necesario, direccidon de la misma y
administracion de sus relaciones con el ambiente externo.

El enlace entre el vértice estratégico y el nicleo operativo lo establece la
linea intermedia al poner en practica las decisiones tomadas por el vértice

estratégico a quien mantiene informado sobre las operaciones. También supervisa
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y coordina las actividades del micleo operativo, manteniendo la coordinacion
lateral entre las subunidades de éste y entre las demas partes de la organizacion.

La tecnoestructura se¢ encarga de hacer mas eficiente el trabajo de las
persbnas y esta integrada por personal de "staff* al que se le otorga
responsabilidad para el disefio de los procedimientos de trabajo, planeacion de
los programas de produccién, desarrollo de estandares y controles, asi como
seleccion y entrenamiento de empleados, pudiendo servir a cualquier rﬁvel de
la organizacién (Collerette y Deslisle, 1988).

Es evidente que el recurso humano “es el factor que da vida a la empresa,
razén suficiente para atender de manera especial al trabajador que forma parte de
la empresa, pues si bien a la organizaciéon incumbe el logro de la realizacién
con calidad de los prodﬁctos o servicios que ofertan, también es de su interés la
valoracion del ser humano aprovechando de su potencial en pleno, lo que se
consigue a través del enriquecimiento de la vida en el trabajo de cada empleado,
haciéndolo mas interesante para éste, a través de la bisqueda simultinea de
una mayor satisfaccion y un mayor rendimiento de modo que tanto el empleado
como la empresa gocen de las ventajas que esta situacion ofrece (Turcotte, 1986).

El conjunto de papeles prescritos y las relaciones de los mismos, la
asignacion de actividades a subunidades separadas, la distribucién de autoridad
entre puestos administrativos y la red formal de comunicacién que forman en
conjunto la estructura empresarial, determinan la capacidad organizacional
para reaccionar y adaptarse ante las distintas situaciones que se presentan en el
ambiente y de ser posible, permiten ejercer algin control sobre aquellas que
pudieran ser importantes para minimizar su dependencia o al menos atenuar los

efectos que no se puedan evitar o controlar (Wexley y Yukl, 1990).
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Ante un mundo de extraordinario y constante cambio, donde los factores
del entorno se alteran para crear amenazas, es indispensable innovar
constantemente a través de la creatividad de los miembros empresariales,
mediante la asimilacion teconoldgica, la capacitacién constante y la adecuada
utilizacion de los sistemas de retroalimentacion, permitiendo asi incrementar la
capacidad de respuesta organizacional frente al cambio (CENCADE, 1990),
ademas de tener la posibilidad de aportar productos o servicios novedosos que
satisfagan totalmente las necesidades de los consumidores y superen sus
expectativas ofreciéndoles "algo mas" que les sea atractivo y los aliente a adquirir
constantemente dichos productos (Desarrollo empresarial de Monterrey, 1990).

Una meta también indispensable que por si misma no sélo colabora en la
supervivencia de la empresa, sino que también la mantiene en un nivel de
competencia aceptable respecto a las demas organizaciones, es la calidad como
valor primordial, basada ésta en cuatro principios: a) el cump]mimiénto de los
requisitos establecidos por el cliente, b) la admimistracién preventiva, c) el trabajo
sin errores y d) la medicion del costo de la calidad. Todo ello desde su nacimiento
garantizara su éxito.

La calidad como tal, es un fenémeno que implica la ensefianza de técnicas
novedosas o la sustitucion de patrones de comportamiento a través del
intercambio de valores y la modificacion de actitudes de los empleados hacia el
trabajo, todo inmerso en la cultura organizacional, entendida ésta como el
conjunto de significados comunes a todos los miembros que conforman la
empresa respecto a su comportamiento dentro de ella.

La cultura organizacional proporciona personalidad y vida propias a la

empresa, distinguiéndola de otras por los limites que establece en cuanto a
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autonomia individual, estructura, apoyo, identidad, tolerancia al conflicto y al
riesgo, de tal manera que influye en forma determinante sobre el comportamientd
de las personas cumpliendo con ciertas funciones tales como:

a) Definicion de los limites empresariales.

b) Transmisién del sentido de identidad.

¢) Facilitacién de la creacion de un compromiso personal.

d) Incremento de la estabilidad de la organizacién como sistema

- social.

¢) Control de las actitudes y comportamiento“humanos.

Creada una cultura organizacional, generalmente por sus fundadores, ésta
se conserva gracias a las experiencias generales en las que participan los recursds
humanos tales como técnicas de seleccion, efectos de las acciones de la alta
gerencia y procesos de socializacion. De ahi la importancia de reconocer la
necesidad de desarrollar al factor humano como el unico imposible de sustituir,
origen y fin de todo proceso productivo.

Por tanto, las acciones de los procesos de mejora continua deben tener
como principal objetivo la modificacién del comportamiento y las actitudes del
personal segin las referencias proporcionadas por la cultura organizacional
(INDHUCE, 1991).

Al contar con toda esta informacién, el psicélogo industrial cuenta con una
perspectiva clara de su postura dentro de la empresa que le permite delinear sus
actividades dentro de la misma, teniendo como actividad principal el trabajo
con la conducta del hombre en la organizacién.

Cada individuo, con sus propias caracteristicas, debe desempefiar un

puesto en la estructura organica de tal forma que pueda desarrollar sus capacidades
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menoscabo de la empresa y del hombre mismo (Oficina internacional del trabajo,
1966). Los psicélogos industriales ayudan, inicialmente, a lograr la optimizacién de
los recursos organizacionales pues intervienen de manera decisiva en la seleccién
de candidatos, a través de instrumentos especificos, investigando si se trata del
candidato idéneo tanto para el puesto como para la empresa 'y visceversa.

Al ingresar a la organizacién, las personas persiguen objetivos
individuales y diversos. Las organizaciones reclutan y selecc.ionan_ SuS recursos
humanos para alcanzar con ellos y mediante ellos, objetivos organizacionales y
ambos buscan lograr sus metas, uno mediante el otro, siendo la interaccion
psicolégica entre el empleado y la organmizacion un proceso reciproco. La
organizacion realiza ciertas cosas por el trabajador y para el trabajador, lo
remunera, le da seguridad y status; de modo reciproco, el empléado responde
trabajando y desempefiando sus tareas. Aunque no exista un acuerdo ticito entre
individuo y organizacion, existe el sobreentendido de que una gran variedad de
derechos, privilegios y obligaciones, consagrados por la costumbre, seran
respetados y observados por las dos partes, lo que constituye un elemento
importante en cualquier relaciéon laboral e influye en el comportamiento de las
partes porque, désde un inicio, individuo y organizacién se seleccionan de
manera reciproca en el sentido de que mutuamente satisfaran sus objetivos,
necesidades y expectativas, como primer paso, para después imiciar la
acomodacion gradual y ajuste reciproco aprendiendo continuamente a adaptarse
uno al otro, adaptacién que se realiza a través de la cultura de la empresa.

En un tercer momento el trabajador tiene la posibilidad de realizar su carrera

dentro de la empresa (Chiavenato, 1990).
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Algunas de las diferentes areas en las que tiene ingerencia el psicolgo
dentro de la organizacién empresarial son las siguientes: seleccion de
empleados, entrenamiento, administraciéon de sueldos y salarios, relaciones
laborales, seguridad, investigacion de personal, servicios a empleados, por
mencionar las mas importantes y de las que depende un saludable desarrollo y

crecimiento de la organizacion empresarial (Chruden y Sherman, 1977).
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CAPITULO II: EL PROBLEMA
PROBLEMA DE INVESTIGACION.

Las organizaciones empresariales que desean hacer frente a las demandas y
retos que la modemidad plantea, se ven obligadas no soélo a cumplir con las
especiﬁcacioneé de los productos o servicios vque ofertan, sino a promover
una cultura de mejoramiento de la calidad en todas las actividades que en ellas se
realizan. Por tanto, las acciones de los procesos de mejora continua deben
involucrar a todo el personal cuyo comportamiento caracteristico, en pro de los
objetivos organizacionales, distinguiran a la empresa de otras (CENCADE, 1990).

La soluciébn de problemas, la disminucion de los defectos, la
implementacién de mejoras a los procesos, el decremento de los reprocesos, etc.
exigen, necesariamente la cuantificacion de datos objetivos que permitan primero,
reconocer el estado actual de la empresa y después, medir el cambio en cuanto a su
direccién y magnitud (Acle, 1989).

Los proyectos de mejora continua suponen la solucién de problemas a
través de la disminucion de las causas de los defectos o variaciones de la
calidad de los productos y servicios empresariales. De ahi la importancia de
realizar mediciones confiables sobre la funcionalidad organizacional considerando
que ésta depende no sélo del conocinljehto técnico de las personas, sino de su
actitud hacia el trabajo que realiza en una empresa determinada.

CENCADE (1990), propone la identificacion del nivel de desarrollo

empresarial como punto de partida de los procesos de mejora continua, los
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cuales so6lo son posibles gracias a la modificacion de patrones de
comportamiento y actitudes que dificultan la consecusién de los objetivos
organizacionales en relacién a los procesos social, administrativo, estratégico y
tecnoldgico, procesos que tienen lugar en toda empresa.

Por tanto, el presente trabajo pretende identificar el nivel de desarrollo
organizacional del Restaurante "La Posta de Gallo", mediante la definicién del
grado de funcionalidad de sus procesos social, administrativo, estratégico y
tecnolégico. |

Crosby (1987), define el diagnostico organizacional como el procedimiento
utilizado para reconocer los errores y aciertos que suceden en la empresa, los
cuales al interactnar con las cqndiciones del entomo inmediato y ampliado
determinan el nivel de competitividad en el dmbito de los negocios. En otras
palabras, haciendo una analogia médica, la utilidad del diagnostico radica en
la identiﬁcaci()h que se hace de los sintomas y signos de probables disfunciones
que se presentan en un sistema. Tratandose de un sistema empresarial, tales
sintomas pueden indicar disfuncionalidad en una o mas variables que integran
cualquiera de las 4reas social, estratégica, administrativa y/o tecnolégica
(CENCADE, 1990).

La identificacién del nivel de desarrollo organizacional es una de las muy
variadas formas de llevar a cabo un diagnostico del grado de funcionalidad de
la empresa como sistema, diagndstico que se realiza sobre el fundamento de la
filosofia de calidad total y que se orienta hacia la identificacion de las variables
que requieren control, por constituir un problema para la organizacién o bien de
aquellas que requieren ser mejoradas debido a que representan una oportunidad

empresarial (Kasuga, 1992).
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Con la finalidad de conocer el nivel de desarrollo de la empresa "La Posta
de Gallo", las variables que se estudiaron fueron:
1. Procesos organizacionales: éstos se refieren a cuatro areas funcionales que en
toda organizacién necesariamente tienen lugar, ya sea de manera formal o
informal, las cuales a su vez se integran por cuatro variables que a continuacién
se describen:
PROCESO VARIABLES
A. Social: mteraccion de los miem-  Direccion y liderazgo
bros que conforman el sistema. Manéjo del poder
Cultura

Clima

B. Estratégicos: interaccion entre- Relacién con el entorno
el sistema y su entorno. Sistema Proveedor-Cliente
‘Caracter

Subsistemas

C. Administrativos: forma como se - Planeaciéon

llevan .a cabo las actividades em Organizacion
presariales. Integracion
Control
D. Tecnolodgicos: la aplicacion de -  Conocimiento técnico
los recursos tecnolégicos. Capacidad nstalada
Capacidad utilizada

Innovacion
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2. Nivel de desarrollo organizacional: determinado por la frecuencia con la
que se presentan sintomas que revelan transtornos funcionales en uno o mas
de los procesos social, estratégico, administrativo y/o tecnoldgico, los cuales
se conforman a partir de la interrelacion entre las variables que integran cada
proceso. Dicha interrelacion es determinada por la apreciacion del personal
encuestado, de tal forma que existen cinco posibilidades para describir el nivel de
desarrollo de la empresa, segin las puntuaciones obtenidas en el instrumento
diagnostico: |
a) Nivel de desarrollo primitivo: cuyo rang5 de calificaciones oscila entre 1 y 39
puntos indicando que el conjunto de indicadores. de disfuncionalidad que
mide se presenta permanentemente en la empresa.
b) Nivel subdesarrollado: el cual es determinado por puntuaciones entre 40 y 70 e
-indica la presencia frecuente de indicadores de disfuncionalidad.
c) Nivel en desarrollo: definido por punfuaciones variables entre 71 y 87 y es
indicativo de la presencia ocasional de indicadores de disfuncionalidad empresarial.
d) Nivel desarrollado: determinado por la obtencion de puntuaciones entre 88
y 94 debido a la percepcion de aparicién de indicadores de disfuncionalidad en raras
ocasiones, por parte del personal encuestado.
e) Nivel de excelencia competitiva: nivel que presentan las organizaciones que
obtienen puntuaciones entre 95 y 100 en sus procesos, ya que los indicadores de
disfuncionalidad nunca se preéentan.

Al ser éste un estudio exploratorio, su principal objetivo es averiguar el nivel
de desarrollo empresarial en funcién de la frecuencia con la que se presentan
sintomas indicativos de trastornos funcionales en la organizaciéon. Sin embargo, en

base a la literatura revisada y al estudio del método de diagndstico propuesto, se
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supone que mientras mayor sea la frecuencia de sintomas que sugieren trastornos
funcionales, menor sera el nivel de desarrollo. de la organizacién. En
consecuencia a menor frecuencia de sintomas identificados por el personal que
labora en la empresa "La Posta de Gallo", mayor sera el nivel de desarrollo que

presente la empresa.
IMPORTANCIA DEL ESTUDIO.

"Los problemas con la calidad de los i)roductos 0 servicios que ofrece una
empresa, se manifiestan en la falta de satisfaccion que en ésta se originan;
sin embargo sélo constituyen un sintoma de lo que estd ocurriendo dentro de la
organizacion" (Crosby, 1987 pp. 15).

En la empresa se produce la calidad pero también en la empresa se
producen los problemas. Es entonces de ella misma de donde puede surgir la
solucién a los problemas de calidad, si se aprende a detectar aquello que los
ocasiona (Kasuga 1992), por lo que la revision de sus procesos ofrece la posibilidad
de evaluar la situacion real de la empresa asi como de la generacion de
soluciones para elevar su nivel de desarrollo a través del mejoramiento de las
actividades de su personal, pues es el recurso humano el unico elemento
empresarial capaz de modificarse a si mismo y modificar las condiciones de su
ambiente. Los procesos organizacionales no son estaticos, estan en continuo
movimiento, por lo cual, la revision que de ellos se haga ha de ser permanente
con el objeto de poder implementar oportunamente cambios en las acciones que

detengan el avance saludable de la organizacién (Crosby, 1987).
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Este estudio de exploracion facilita la definicion de la relacion que existe
entre la funcionalidad de los procesos de la orgamizacién y su nivel de
desarrollo como una primera aproximacion a dicho fenémeno, plantedandose asi
el fundamento de estudios posteriores y la base para diagnosticos de segundo
nivel que permitan la intervencion especifica de los directivos empresariales en la
integracion de sus recursos humanos en favor del mejoramiento especifico
de cada funcion organizacional.

El estudio proporciona informacién objetiva a la empresa sobre las
caracteristicas o aspectos que han favorecido su crecimiento como aquellas que
lo han obstaculizado, ya que el instrumento fue respondido por personal que
posee una vision integral de la organizacion debido a que desempefian puestos
directivos y, en consecuencia experimentan cotidianamente los problemas de la ,
propia funcién, ademas de tener la responsabilidad de proveer los recursos
necesarios para la solucion de los inconvenientes que se presentan en las
funciones bajo su area de responsabilidad, lo que permite al restaurante "La Posta
de Gallo” contar con elementos para la planeacion de estrategias que la conduzcan
ala implementacion de un proceso de mejoramiento permanente.

El poder contribuir con la mejora de un empresa como Organismo
integrado por seres humanos y que a su vez se encuentra inmerso en un todo
mayor estableciendo con ambos relaciones de influencia reciproca es posible
inferir que el presente trabajo tiene también un efecto importante sobre el medio

social en que se encuentra la empresa sujeta de estudio.
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LIMITACIONES DEL ESTUDIO

No es posible obtener conclusiones que ofrezcan soluciones determinantes
y generales de un estudio exploratorio ya que ademas se cuenta con relativo
conocimiento sobre la relacion entre aspectos pertenecientes a los procesos
funcionales, lo que impide postular formal y explicitamente una hipdtesis que
prediga los efectos entre un aspecto y otro si es que dicho efecto existe (Mc.
Guigan. 1984). 984

Las conclusiones que se plantean réspecto al caso en estudio no son
generalizables a otras poblaciones ya que los resultados obtenidos s6lo permitiran
la definicion méas concreta de las vanables relacionadas con el nivel de
desarrollo del sistema organizacional especifico que fue diagnosticado ’(Pick y
Lopez, 1984).

Por otra parte, el tipo de muestreo al ser de cuota y basarse en los
criterios que el investigador establece para la eleccion de la muestra puede

limitar los alcances del estudio i)ues, al establecer dichos criterios es imposible

que ¢l no investigador se encuentre influido por su subjetividad.



28

CAPITULO II: METODOLOGIA
DISENO.

Cuando se cuenta con poca informaciéon sobre un problema, es preciso

realizar un estudio exploratorio como una primera aproximacion al fenomeno
de mterés (Pick y Lopez, 1984).

.

En estos casos el expenimentador se muestra simplemente curioso, obtiene
algunos datos que aunque 1o le permiten elaborar una hipdtesis explicita que
prediga como ‘se producird el fenémeno, si son suficientes para formular
suposiciones informales que indaguen el posible ‘efecto de una variable
especifica sobre otra, mas que el de cualquier otra variable en una multitud de
posibilidades. Este tipo de experimento se usa primordialmente para encontrar
nuevas variables independientes que afecten a una variable dependiente en
particular (Mc. Guigan, 1983). /

Sin importar el estado de conocimiento sobre el fenémeno especifico, el
proposito inmediato del experimento exploratorio es llegar a un informe de
evidencia, utilizindose éste como base para la formulacion de una hipdtesis
especifica, precisa y formal.

El disefio que se empled para la realizacion del presente estudio es del
mencionado tipo exploratorio, pues el fenomeno tratado no habia sido estudiado
en la poblacion de la que se trata, Restaurante "La posta de Gallo". Asi, lo
correspondiente fue la elaboracion de un diagndstico de la empresa a fin de

obtener datos solidos que ampliaran el conocimiento de la posible relacion
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entre la funcionalidad de los procesos social, estratégico, administrativo y
tecnblégico con su nivel de desarrollo organizacional.

El diagnéstico realizado en el contexto organizacional en estudio, consistio
en el reconocimiento de las fuerzas y debilidades que la empresa posee,
las cuales al ser confrontadas con las amenazas y oportunidades que muestra
el entomo, definen el nivel de desarrollo de la empresa en relacién a la presencia
de. posibles disfuncionalidades que en ella se presenten. Por otra parte, el
diégnéstico, proporciona datos para la formulaciéon de un plan de mejoramiento
contimuo (CENCADE, 1990) a través de la optimizacion de los recursos

empresariales.
MUESTRA.

La poblacién estudiada estd conformada por el personal del Restaurante "La
Posta de Gallo”, de la ciudad de Morelia Michoacéan.

La muestra se obtuvo mediante el precedimiento conocido de cuota que
consiste en un previo conocimiento de la poblacién a estudiar y su clasificacion
en estratos de acuerdo con los objetivos del estudio a realizar, considerandose
éste un muestreo
no probabilistico por basarse en las apreciaciones del investigador en
relacién a cuestiones practicas, de costo y tiempo (Pick y Lopez, 1984).

La empresa "La Posta de Gallo”" se encuentra dividida en dos 4areas
principales: 4rea administrativa y area operativa, por lo que el criterio de seleccion
de la muestra se basd en el manejo de personal y conocimiento tanto de

actividades como del funcionamiento del area que la persona tiene en base al
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puesto que desempefia dentro de la empresa, considerando ambos criterios como
aspectos determinantes para la obtencion de datos indispensables en la
realizacion de esta investigacion, resultando elegidas como sujetos de encuesta

las personas que ocupan los siguientes puestos:

AREA PUESTO No. PERSONAS

Administrativa Gerente administrativo 1
Contador general 1

Auditor interno 1

Tesorero o 1
Secretaria administrativa general 1

Subtotal: 5
Operativa Gerente operativo 1
Gerente de alimentos y bebidas 1

Jefes de cocina | 3

Subtotal: | 5
Total: | 10

DATOS RELATIVOS A LOS SUJETOS DE ENCUESTA:
SEXO EDAD TIEMPO EN LA EMPRESA

1. Gerente administrativo Masc. 46 afios. 8 afios.

2. Contador General Masc. 39 afios. 5 afios.
3. Auditor Interno Masc. 40 afios. 4 afios.
4. Tesorera Fem. 42 afios. 8 afios.

5. Secretaria Admva Gral. Fem. 24 anos. 1 afio.
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DATOS RELATIVOS A LOS SUJETOS DE ENCUESTA (cont.):
SEXO EDAD TIEMPO EN LA EMPRESA

6. Gerente operativo Masc. 45 afios. 8 aiios.
7. Gerente alim. y bebidas Masc. 46 afios. 8 aiios.
8. Jefe de cocina Fem. 42 afios. 5 afios.
9. Jefe de cocina Fem. 45 afios. 6 afios.
10.Jefe de cocina Fem. 48 afios. 5 afios.
INSTRUMENTOS.

Las condiciones bajo las que normalmente una empresa labora, estan sujetas
a cambios frecuentes por su entomo de manera que las actividades que
anteriormente eran aceptables, actualmente no lo son, por ello es que mejoraf la
calidad en todos los ambitos de la empresa es indispensable si se desea sobrevivir y
prosperar en el mundo competitivo y cambiante en el que se de desarrolla la
organizacion.

La calidad tofal no solamente se refiere al cumplimiento cabal de las
especificaciones de los productos -o servicios que oferta la empresa, lo cual es
definitivamente de gran importancia, sino que en un sentido mas amplio tiene que
ver con la mejora de la Calidad en toda la organizacién, entendida como la
actuacion eficaz de cualquier persona que ocupe un puesto de trabajo en la
empresa, sea funcionario, ejecutivo, técnico, empleado o trabajador. Es necesario
mmvolucrar a todo el personal en las acciones de calidad total, pues todos los

miembros de la empresa estan involucrados de una u otra forma en el proceso
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productivo general, es decir, realizan actividades que generan "algo” que puede
ser entre ofras cosas, una negociacion, una carta, un informe, una venta, una
adquisicién, una llamada telefénica, una reparacion, etc., que sera empleada como
"insumo” 0 "materia prima" por otra area u otra persona para realizar a su vez su
trabajo respectivo.

Para q{ue esta cadena productiva se lleve a cabo realmente, es necesario
crear las condiciones propicias, mismas que se desarrollan considerando la
cultura de la compaiiia, los objetivos que persigue, sus productos, los clientes, el
mercado, la competencia, sus recursos humanos, sus recursos materiales en y, en
general, todos aquellos factores que la caracterizan y la distinguen de las demas.

Asi es posible emprender un programa de calidad total, el cual consta de las
siguientes etapas propuestas por el circulo de control de Deming (CENCADE,
1990).:

1. Organizacion y planeacion
2. Ejecucion - Accion
3. Control y mantenimiento
4. Renovacion continua

El control de calidad requiere un método de diagnéstico constante por el
cual se identiﬁqueﬁ los eventos que la empresa necesita mejorar en funcién de la
informacion que sus miembros aportan y que indique el desarrollo obtenido por el
sistema.

La determinacion del nivel de desarrollo organizacional (diagnéstico) del
Restaurant "La Posta de Gallo” se fundamenté en la evaluacion del grado de
funcionalidad de los cuatro procesos descritos en el capitulo I (social, estratégico,

administrativo y tecnol6gico).
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Dicha evaluacion se realiz6 mediante un instrumento conformado por

116 items, divididos éstos en 4 inventarios, uno para cada proceso, los cuales
miden la frecuencia con la que se presentan sintomas que revelan posible
disminucién en la funcionalidad organizacional, segiun la apreciacion del
personal gerencial y mandos medios que respondieron los inventarios.

En cada inventario se presentan una serie de afirmaciones en namero
variable para cada proceso, que describen situaciones sintomaticas de
disfuncionalidad, las cuales pueden tener lugar o no en la empresa (anexo No. 1).

Para cada afirmacion, se debera elegir y marcar una y sélo una de cinco
opciones que sefialan la frecuencia con la que se observan dichas situaciones
sintomaticas en la organizacion, siendo tales opciones las siguientes:

a) Permanentemente

b) Frecuentemente

c¢) En ocasiones

d) Muy raras veces

e) Nunca

Las respuestas registradas en el instrumento son normalizadas y
cuantificadas para obtener el grado de funcionalidad de las varables que
integfan cada proceso y determinar asi el nivel de desarrollo general de la
empresa, diferenciandose ademas las variables que exigen implementar medidas
de control, de aquellas que requieren mejoramiento. Con ello el instrumento
empleado facilita, tomar decisiones referentes a dos acciones principalmente:

1. Control: que se realizard sobre aquellas variables cuyos resultados

indiquen la presencia de disfuncionalidad de manera permanente y frecuentemente.
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2. Innovacidén: la que se practicara sobre las variables que en base a los
resultados muestren disfuncionalidad de manera ocasional, rara vez y nunca.
(INDHUCE, 1991).

El mnstrumento fue aplicado por el investigador al personal cuyo puesto
supone el conocimiento integral de la empresa y sobre quienes recae la
responsabilidad de solucionar los problemas que se presentan asi como de

implantar las mejoras correspondientes, en una entrevista estructurada.

'
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CAPITULO IV: RESULTADOS

A través del mstrumento de medicién utilizado, se obtuvo la frecuencia con la
que cada persona encuestada identifico los sintomas indicativos de posibles
~ disfunciones en cada wuno de los procesos evaluados, con lo cual fue posible
obtener el nivel de desarrollo de:

a) Cada una de las areas funcionales de la organizacion: social, estratégica,
admuinistrativa y tecnoldgica.

b) Cada area estructural de la empresa: administrativa y operativa.

¢) La organizacion en general. |

Dicho nivel de desarrollo resulté de la normalizacion que se hizo de las
calificaciones registradas en la encuesta aplicada, seguin lo sefala la
metodologia para la realizacion de diagndsticos organizacionales propuesta por
CENCADE (1990). '

Posteriormente, la normalizacion de las calificaciones se tradujo a una
grafica de limites para observar el nivel de desarrollo 'general de la empresa "La
Posta de Gallo”, asi como el de cada proceso funcional, en las areas estructurales
en las que se encuentra dividida la organizacion.

En las graficas se observan los rangos de calificaciones que describen el nivel
de desarrollo de la empresa, en funcion de la frecuencia con la que se presentan

sintomas de disfuncionalidaden los procesos organizacionales, los cuales son:
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RANGO DE NIVEL DE DIAGNOSTICO
CALIFICACIONES  DESARROLLO
1 -39 I Primitivo
40 - 70 I Subdesarrollado
71 - 87 I En desarrollo
88 - 94 v Desarrollado
95 -100 \Y . Excelencia competitiva

En resumen, para determinar el nivel de desarrollo empresarial, existen
cinco alternativas que van desde el extremo mds frecuente de presentacion de
sintomas de disfuncion, hasta la casi nula identiﬁcaci(')n de los mismos. Ademas,
el instrumento permite identificar las variables particulares de cada proceso que
exigen el control de problemas, diferencidndolas de aquellas que requieren
mejorarse, de tal manera que, el registro de calificaciones entre 95 y 100, en el
nivel de desarrollo que se define como de excelencia competitiva, implica la
suposicién de que los eventos sintomdticos que se miden, practicamente no
tienen lligar en la organizacion y en tltima instancia son objeto de mejora en
términos de innovacion. Cada nivel descendente supone control de los niveles
previos, encontrandose el limite aceptable en la calificaciéon 71, ya que las
puntuaciones entre 71 y 94 sugieren un desarrollo mas o menos saludable.

Sin embargo, es necesario sefialar que las froteras entre una alternativa y otra,
en la realidad organizacional, no son claras ya que los conceptos que se evaliian no
son absolutos y su valor es estimado conforme a la percepcion del personal que

responde el instrumento.
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En primer lugar, se identifico el nivel de desarrollo general de la empresa
promediando las calificaciones que otorgd el personél, tanto del drea
administrativa como del d4rea operativa, a cada una de las vanables de los
procesos social, estratégico, administrativo y tecnologico.

En la grafica siguiente puede observarse que las puntuaciones
promedio generales de los procesos se encuentran dentro de los limites
aceptables, en el nivel III definido como en desarrollo, registrandose las
puntuaciones mas bajas para las vaniables organizacion e  integracion

pertenecientes éstas al proceso administrativo.
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COMPARATIVO CON PUNTUACION TOTAL

NIVEL DE DESARROLLO GENERAL

-

100
95
90
L — Serie 1
§ & —+ Serie 2
> % Serie 3
Z 80
" & Serie 4

Social Estratégico Admvo. Tecnoldgico
VARIABLES

Grafica gue muestra las puntuaciones obtenidas de las areas administrativa y operativa de la empresa "La Posta de
Gallo", en los procesos organizacionales: social, estratégico, administrativo y tecnologico a nivel comparativo.

Grafica 1
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Respecto a los procesos, en lo particular, se encontré que el area social se
. presenta en un nivel de desarrollo aceptable desde el punto de vista administrativo

y operativo.

PROCESO SOCIAL

COMPARATIVO ENTRE AREAS

100

95

30

- Serie 1
ADMVA.

—+ Serie 2

OFER

PUNTUACIO NES

65 :
DIR Y LID. MANEJO PODER CULTURA CLIMA

VARIABLES

Grafica que muestra el puntaje obtenido de las dreas administrativa y operativa de la empresa "La Posta de Gallo”,
en ¢l proceso social.

Gréfica 2
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En relacion al proceso estratégico, se observaron calificaciones altas
tanto en el 4rea admnistrativa como en la operativa, lo que se supone eleva

considerablemente el nivel de desarrollo organizacional general.

PROCESO ESTRATEGICO

COMPARATIVO ENTRE AREAS

100
w

z

g — Serie 1
g ADMVA.
2 T 2

65 &
ENTORNC S. PROV-CLIEN.  CARACTER SUBSIST

VARIABLES

Grafica que muestra el puntaje obtenido de las dreas administrativa y operativa de la empresa "La Posta de Gallo",
en el proceso estratégico.

Gratica 3
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En cuanto al proceso administrativo, destacan las calificaciones que
otorg6 el 4area operativa a las variables organizacion e integracion, las cuales se

encuentran fuera de los limites de desarrollo organizacional aceptables.

PROCESO ADMINISTRATIVO

COMPARATIVO ENTRE AREAS

100

- Serie 1
ADMVA.

- —+ Serie 2
OFEE

PUNTUACIONES

%:
PLANEACION ORGANIZACION INTEGRACION CONTROL

VARIABLES

Grafica que muestra el puntaje obtenido de las areas administrativa y operativa de la emprese%%‘Posta de Gallo",
en el proceso admiristrativo.

Grafica 4
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Desde el punto de vista del area administrativa, la variable tecnologica
referida a la capacidad utilizada de la empresa, se encuentra por debajo del limite
aceptable.

Por otra parte, es necesario sefialar que el proceso tecnoldgico, aun
cuando la mayoria de las calificaciones otorgadas se encuentran en el nivel

III, es el proceso cuyas puntuaciones son mas bajas en comparacion a los otros.

PROCESO TEGCNOLOGICO

COMPARATIVO ENTRE AREAS
100
95
S0
§ %_ 1 - Serie 1
1 ADMVA.
£ 80 —+ Serie 2
z OPER.
7%
70

CON. TECNICO CAPACIDAD INST.CAPACIDAD UTIL. INNOVACION

VARIABLES

Grafica que muestra el puntaje obtenido de las dreas administrativa y operativa de la empresa "La Posta de Gallo",
en el proceso Tecnoldgico.

Grafica 5
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Cabe sefialar que las respuestas obtenidas durante la entrevista abierta
realizada con el personal de cocina, sugieren la existencia de dificultades en las
relaciones laborales dentro de su misma area, aparentemente originadas por una
madecuada distribucion de las cargas de trabajo, comentarios que
posiblemente se encuentren relacionados con las puntuaciones bajas obtenidas
para el proceso administrativo, sin embargo en cuanto a la relacién que sostiene
el area de cocina con otras areas dentro de la empresa no se manifiestan la
existencia de dificultades, entendiéndose asi que hay buena relacién y adecuada
coordinacion del trabajo. E

Asi mismo, el personal de cocina hizo mencién de cierta disminucion en la
cantidad de trabajo en la empresa, pues se hizo la observacion de que actualmente
hay menos trabajo que hace algunos afios, lo que puede contribuir a la
formacion de dificultades entre las personas que laboran en el 4rea.

Por otra parte, mostraron satisfaccién respecto al material de trabajo
comentando que cuentan con lo necesario y en buenas condiciones, para
desempeiiar su trabajo adecuadamente, lo cual favorece las puntuaciones
registradas para el proceso tecnolégico.

A través de los resultados obtenidos en el presente estudio fue posible
confirmar la existencia de cierta influencia por parte del area social sobre el
desarrollo general de la organizacién, lo qhe sumado a la documentacién tedrica
revisada permite realizar el planteamiento de la signiente hipdtesis:

"Si se implementan mejoras en el proceso social de una empresa, el
desarrollo general de la misma sufrira un incremento proporcional a las mejoras

implementadas en el proceso mencionada”.
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Hipotesis nula: "Si se implementan mejoras en el proceso social de una
empresa, el desarrollo general de la misma no suftird un incremento proporcional
a las mejoras implementadas en el proceso mencionada”.

Con las anteriores hipotesis se sugiere la realizacién de un segundo estudio
que las fundamente y confirme o de origen a unas nuevas. |

De manea simultinea a las anteriores a continuacién se plantean las
siguientes hipotesis resultantes del presente trabajo:

"El proceso social de la empresa La Posta de Gallo se encuentra en el
nivel "en desarrollo” con una puntuacién de 83.25".

"El proceso estratégico de la empresa La Posta de Gallo se encuentra en el .
nivel "en desarrollo” con una puntuacioén de 84".

"El proceéo administrativo de la empresa La Posta de Gallo se encuentra en
el nivel "en desarrollo” con una puntuacién de 75.25".

"El proceso tecnologico de la empresa La Posta de Gallo se encuentra en el

nivel "en desarrollo" con una puntuacioén de 77".
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V CONCLUSIONES

Toda empresa como organismo vivo que es, atraviesa en forma particular las
diferentes etapas que completan su ciclo de vida, depéndiendo tanto de su situacion
interna como del ambiente méas amplio en el que se desarrolla, asi como de su
respuesta hacia el mismo, por lo tanto, existen empresas con periodos de vida muy
cortos que incluso no tuvieron la oportunidad de completar su ciclo, como
también hay empresas que han temido larga vida y aun se encuentran en etapas
tempranas de su ciclo o renovandose constantemente.

"La Posta de Gallo" es una empresa que cuenta con aproximadamente
10 afios de vida, la cual grabias al curso de su nacimiento cuenta con una idea
concreta y clara de su razon de ser, del proposito o motivo por el cual existe como
organizacion, dandole ello sentido y guia al curso que ha ido tomando. Ha
valorado con continuidad su posiciéon como sistema viable a través del autoanalisis
constante, tomando asi conciencia de su disposiciéon de sacrificio por
conseguir las aspiraciones planteadas en su concepcion original. Demostrando
entonces que ha cursado un nacimiento saludable que le hapermitido continuar su
crecimiento y equilibrio paulatino para ahora encontrarse en la etapa de juventud,
caracterizada por la realizacion de ajustes a sus operaciones internas principalmente,
debido a que durante el proceso de consolidacién en el mercado, los defectos
internos se han hecho mas evidentes, lo que se puede observar al resultar bajas
las puntuaciones de las variables organizacién e integracion pertenecientes al
proceso administrativo lo que manifiesta la necesidad pridritan'a de prestar

atencion a las relacion existente entre las personas que conforman la empresa y los
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sistemas que determinan la manera en que se llevan a cabo las actividades
organizacionales. Por otra parte, es el momento en el que las expectativas de los
fundadores, administradores y trabajadores, respecto al desarrollo empresarial
requieren ser expresadas libremente, asi como renovarse la motivacion de las
personas, ya que éstav corre el riesgo de verse considerablemente disminuida
debido al conflicto de intereses que se maniefiesta entre los beneficios personales
a corto plazo y los beneficios organicos a largo plazo (Lippit y Schmidt, 1965).

Las condiciones socioeconomicas de la localidad en el momento de la
realizacion del presente trabajo y el estado de desarrollo que presenta la empresa
pueden llegar a originar la disminucién de la motivaciéon del personal, pues al .
percibir éste la seguridad empresarial en el mercado, asi como su estabilidad
personal (labora] y econdémica), los satisfactores que en el pasado promovian su
adecuado desempeiio, pierden efectividad con lo que se hace necesaria la
modificacion u optimizacion de sistemas administrativos que definan nuevos
objetivos a lograr y cuya realizacion permitan alcanzar nuevos satisfactores
(Chruden y Sherman, 1977).

Los resultados del estudio muestran que el desarrollo alcanzado por esta
empresa se encuentra en el nivel I definido como "en desarrollo”, pues sus
puntuaciones totales se encuentran dentro del rango 71 y 94, sugiriendo un
desarrollo mas o menos saludable. Sin embargo, ain y cuando las
calificaciones especificas de cada proceso funcional muestran, en lo general,
aspectos ubicados dentro del rango aceptado, son suceptibles de ser mejoradas las
variables que conforman dichos procesos, lo que impactara definitivamente en la

funcionalidad de la organizacion integral.
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Llama la atencién que el sentido del trabajo en equipo ain no alcanza su
nivel 6ptimo, puesto que existe un area estructural que manifiesta conflictos
interpersonales que afectan los costos de operacion, ya que al no
reconocerse la relacion cliente-proveedor interno tienen lugar desperdicios y
tiempos de respuesta mas altos de los requeridos. Lo anterior queda
ejemplificado con las quejas constantes de una persona que labora en la cocina
acerca de la necesidad de "volver a preparar los platillos” porque sus comparieras
no colaboran en su trabajo o lo sabotean. Entonces es indispensable que el sistema
sociotécnico permita la integracion de los recursos para el funcionamiento éptimo
de la organizacion (Lippit y Schmidt, 1965). '

Situaciones como la anterior ejemplifican de manera clara la importancia que
tiene el hombre en el éxito de una organizacién, pues son las personas las
encargadas directas de la realizacion de las actividades y procesos
organizacionales por lo tanto son ellas quienes promueven el buen funcionamiento
de la empresa. Es asi que las condiciones en las que se encuentra el hombre en su
trabajo tienen relacién directa con su desempefio (Oficina internacional del
trabajo, 1966).

A través de los resultados obtenidos en el presente estudio fue posible
confirmar la éxistencia de cierta influencia por parte del area social sobre el
desarrollo general de la organizacion, lo que sumado a la documentacion teorica
revisada permite realizar el planteamiento "de la siguiente hipétesis: "Si se
implementan mejoras en el area social de una empresa, el desarrollo general de
Ja misma tendra un incremento en su desarrollo proporcional a las mejoras

implementadas en dicha area".
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Con lo que se sugiere la realizacion de un segundo estudio que fundamente
la hipétesis anterior y la confirme o de origen a una nueva. Estudio que de
realizarse arroje informacion relevante en el campo de la psicologia laboral
resolviendo incognitas planteadas sobre la relacion de los recursos humanos con

el estado general de la empresa.

De manera simultinea a la presentacién de una hipétesis, se presenta a
continuacién la siguiente propuesta, la cual tiene como objetivo propiciar la
integracion de los recursos organizacionales, principalmente los humanos,
en sistemas administrativos mas eficientes.

1. Es indispensable imiciar realizando una revision de la planeacion de la
empresa, analizando los objetivos a largo plazo en ella establecidoé, asi como los
objetivos intermedios o a corto y mediano plazo los cuales deben definirse en
funcion de los primeros. Esta revision permitira reconocer el sentido y meta de la
empresa que los directivos han estimado conveniente seguir en el tiempo que ésta
lleva de vida, al igual que las estrategias tomadas para lograr dichos objetivos.

Simultineamente conviene elaborar sistemas de control que evalien el
seguimiento de las estrategias propuestas en la planeacion, con la idea de revisar
.que éstas se lleven a cabo como se determiné y efectivamente dichas estrategias
conduzcan convenientemente a la empresa al logro de sus objetivos. Los
sistemas de control a la vez funcionan como medio de retroalimentacion
para la empresa en general, como para los empleados en lo particular, ya que
arroja informacion clara y especifica que refuerza las acciones adecuadamente
realizadas como también permite conocer los errores cometidos y sus causas de

modo que puedan superarse y prevenirse en un futuro. Esta informacion obtenida
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por los sistemas de control facilita a los directivos y administradores la
concientizacion de la realidad en la que se encuentra la organizacion, misma que
los sensibiliza y motiva en la busqueda de mayores alternativas de mejora y
crecimiento, con lo que tienen la posibilidad de tomar la imiciativa y dar
continuidad a estrategias optadas para la elevacion del nivel de desarrollo de
todos los procesos organizacionales, especialmente el de aquellos que mas lo
requieren, que en este caso se trata de los procesos de organizacién e
integracién pertenecientes al area administrativa, ya que en el diagnostico efectuado
a la empresa han sido los que aunque se encuentran dentro del rango aceptable
obtuvieron puntuaciones mas bajas y son los dirigentes de la empresa, por su
posicion, quienes ejercen fuerte influencia en el desempefio de ella, influencia
que depende del grado en que comparte la autoridad y toma de decisiones
con otras personas, de su personalidad, de su caricter y habilidades para
lograr condiciones de trabajo armoniosas dentro de la empresa (Oficina
mmternacional del trabajo, 1966).

2. Es necesario realizar una revision de los ‘organigramas y diagramas de flujo,
los cuales deben ser funcionales a la organizacion y encontrarse actualizados
para ser utilizados consistentemente. Asi mismo, dichos organigramas deben
obedecer a los planes y programas establecidos de manera que la carga de trabajo
sea distribuida adecuada y congruentemente con los tramos de control
sefialados por los mismos. Esto dara a los trabajadores nocién exacta de su
posicion dentro de la empresa, de las relaciones que su puesto establece con
otros, de las actividades que le corresponde desempefiar y el modo adecuado para

realizarlas.
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Los organigramas, aunque son un esquema estatico de la organizacion,
ofrecen al empleado la posibilidad de enterarse de la trayectoria o carmrera que
puede cursar dentro de 1la orgaﬁizacién, lo que 1mpacta su estado de
motivaciéon y le proporciona una herramienta de consulta en determinado
momento que pudiera necesitarla, asi como también le muestra el modo de

distribucion de las actividades a realizar para lograr los objetivos.

3. Se sugiere disefiar un plan de integracion de los recursos humanos a los
planes y programas de la empresa, propiciando la formacién de verdaderos
equipos de trabajo que, a su vez, les proporcionen sentido de pertenencia a la
empresa.

Es de suma importancia lograr, entre el personal, la concientizacién de
que todos y cada uno de los miembros de la empresa, asi como todas las
actividades que son efectuadas en la organzacién son un trabajo de grupo y por ello
todas las personmas que participan son indispensables en cuanto al momento y

funcion que les corresponde desempeiiar, ya que obedecen a un plan

. previamente establecido en el que se consideran a todos y cada uno de los

miembros que forman la empresa, reforzandose adicionalmente la importancia
del organigrama.

El reconocimiento de la relacion cliente-proveedor interno facilita la
integracion de equipos de trabajo, al responsabilizar al trabajador y promover en
él su autovaloracion como pieza indispensable para el buen funcionamiento de
la empresa. Este valor promueve en la persona el interés por su trabajo como parte
de un todo, asi como el respeto hacia el trabajo de los compaiieros y la

colaboracion en la consecucion de metas.
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4. Es recomendable realizar una nueva medicion la cual aporte a los resultados del
presente diagnéstico informacion mas detallada a cerca de las variables cultura y
clima - pertenecientes al proceso social, debido a que es indispensable para los
directivos conocer permanentemente la percepcion que el personal a su cargo tiene
respecto a las condiciones de trabajo que se les ofrecen, desde el punto de vista
fisico, temporal y psicologico.

En la medida en que el grupo de trabajo perciba como favorables para si
las condiciones de trabajo, se faéﬂitaré la funcionalidad oOptima de variables
pertenecientes a oOtros procesos. -

Las sugerencias . anteriormente descritas, aunque no son las unicas opciones
de innovacién que pueden Trealizarse, se consideran las prioritarias, pues se
encuentran fundamentadas en el hecho de que los recursos humanos son los mas
importantes en toda organizacion y su bienestar es el principal factor
motivacional hacia el logro de objetivos empresariales.

Sin embargo, no hay que olvidar que las empresas tienen como meta su
permanencia, por lo tanto, la satisfaccion del empleado debe ser reciproca con el
esfuerzo que éste realiza por conseguir al menor costo posible productos de la mas
alta calidad.
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ANEXO 1

AREA ADMINISTRATIVA

COLOQUE EL NUMERO DE LA OPCION QUE MEJOR DESCRIBA LA
FRECUENCIA CON LA QUE SE PRESENTAN LAS SIGUIENTES
SITUACIONES EN SU EMPREA (AREA DE TRABAJO).

1. PERMANENTEMENTE
2. FRECUENTEMENTE
3. OCASIONALMENTE
4. RARAS VECES
5. NUNCA

Desconocimiento de lo que debe hacerse.
Actividades poco claras.
No sabemos el presupuesto asignado.

~ No sabemos lo que se espera de nosotros.

Se desconoce el reglamento.

~ Se ignoran las normas.

No sabemos bien el organigrama.

Hay confusion en las cargas de trabajo.

‘La informacién financiera no se conoce.

Los diagramas de flujo son poco usados.

Las cargas de trabajo se asignan injustamente.

Las descripciones de puestos no se usan.

Los sistemas y procedimientos por escrito no se practican.
Carecemos de sistemas profesionales de reclutamiento.
No se hace una buena seleccion de personal.

La capacitacion es incompleta e mutil.

Las compras son deficientes.

No hay evaluacion de proveedores. .

No tenemos técnicas para el desarrollo de proveedores.
Resulta dificil conseguir recursos financieros.



AREA ADMINISTRATIVA
(Continuacién)

El control de planes y programas es deficiente.

No hay evaluacién presupuestal.

El desempeiio del personal no se evalia adecuadamente.
Hay accidentes de trabajo.

Hay reprocesos.

Hay desperdicios.

Hay tiempos perdidos de maquina.

Muchas cosas se tienen que hacer dos veces.

Encuesta tomada de CENCADE, 1990.

- 53
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AREA SOCIAL

COLOQUE EL  NUMERO DE LA OPCION QUE MEJOR DESCRIBA LA
FRECUENCIA CON LA QUE SE PRESENTAN LAS SIGUIENTES
SITUACIONES EN SU EMPRESA (AREA DE TRABAJO).

1. PERMANENTEMENTE
2. FRECUENTEMENTE
3. OCASIONALMENTE
4. RARAS VECES

5. NUNCA

Despidos del personal.
Renuncias.
Impuntualidad a la entrada.
Impuntualidad en las juntas.
Impuntualidad al entregar trabajos.
Baja moral, desmotivacién.
Ambiente de trabajo negativo.
‘r Condiciones insatisfactorias.

Quejas por malos sueldos.

Peticiones de aumento.
| Quejas por maltrato de parte de los jefes.
Peticiones de cambio a otros departamentos.
Conflictos jefe-subordinado.
Contlicto entre colaboradores.
Antagonismo entre jefes.
Division entre areas.
No se hace lo que se ordena.
Comunicacion deficiente.
Ausencia de comunicacion.
Rumores.
Equipos de trabajo desintegrados.
Chismes.
Poca participacion en la toma de decisiones.




AREA SOCIAL
(Continuacion)

Presiones y amenazas como forma de hacer cumplir las instrucciones.

Insatisfaccion por la clase de trabajo.
Huelgas.

Robos.

Conflictos empresa-empleados.

Sabotaje.

Tortuguismo, paros.

Lentitud en la toma de decisiones. -
Descompostura intencional de maquinaria, equipo, etc.
Falta de colaboracion.

Falta de entusiasmo.

Falta de orgullo por un trabajo bien hecho.
Indisciplina.

Rebeldia.

Encuesta tomada de CENCADE, 1990.
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AREA ESTRATEGICA

COLOQUE EL NUMERO DE LA OPCION QUE MEJOR DESCRIBA LA
FRECUENCIA CON LA QUE SE PRESENTAN LAS SIGUIENTES
SITUACIONES EN SU EMPRESA (AREA DE TRABAJO).

1. PERMANENTEMENTE
2. FRECUENTEMENTE
3. OCASIONALMENTE
4. RARAS VECES
5. NUNCA
Falta de precision sobre la clase de negocio.
Poco conocimiento de los competidores.
Escaso conocimiento del mercado.
Falta de indices de crecimiento del mercado.
Desconocemos nuestra verdadera posicion.
Ignoramos en qué somos mejores. |
Hay confusién entre nosotros y la casa matriz.
Falta de informacion sobre sucesos del exterior.
Quejas de clientes.
Insatisfaccion de proveedores por pagos atrasados.
Insatisfaccion de acciomistas por utilidades bajas.
Resultados poco satisfactorios.
Desconocimiento de la filosofia empresarial.
Las metas estan poco claras.
Hay cambios en los objetivos. :
El futuro al que aspira la empresa nos es desconocido.
El rumbo que seguimos es indefinido.
Las prioridades cambian.
Nuestras ventas estan por abajo de lo previsto.
Perdemos clientes.
No repetimos ventas a clientes.
Nuestros precios estan castigados para poder competir.
Errores del pasado espantan a la clientela.
Nuestra imagen ante ¢l mercado es insatisfactoria.



AREA ESTRATEGICA
(Continuacion)

Tenemos una plantilla sobrecargada con muchos nivles j Jerarquwos

Tenemos mds areas de las que necesitamos.
Nuestro crecimiento es lento.

Encuesta tomada de CENCADE, 1990.
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AREA TECNOLOGICA

COLOQUE EL NUMERO DE LA OPCION QUE MEJOR DESCRIBA LA
FRECUENCIA CON LA QUE SE PRESENTAN LAS SIGUIENTES
SITUACIONES EN SU EMPRESA (AREA DE TRABAJO).

1. PERMANENTEMENTE
2. FRECUENTEMENTE
3. OCASIONALMENTE
4. RARAS VECES
5. NUNCA
No conocemos bien la técnica de ciertos procesos.
Estamos atrasados en relacion a otras empresas.’
Sélo el jefe sabe.
La capacitacion se hace en el lugar de trabajo.
Cuando hay problemas es preciso acudir al jefe.
De la capacidad instalada se aprovecha so6lo un turno.
Hay desperdicio de maternales.
Se hace sélo mantenimiento correctivo.
Actuamos por emergencias.
El rendimiento deja mucho que desear.
La direccion se muestra insatisfecha con el rendimiento.
Tenemos problemas de calidad.
Nuestros costos son elevados.
La productividad es baja.
Hay mas gente de la que deberia haber.
Nuestros equipos son viejos y se desajustan.
Los insumos con que trabajamos no estan bien escogidos.
La gente anda rondando por ahi sin saber qué hacer.
El jefe no forma a sus subordinados.
Se contrata al personal mas barato y no al mejor.
Se compran insumos mas baratos y no los mejores.
Nuestros productos son los mismos del afio pasado, no hay cambios.
Nuestros equipos son los mismos que ¢l afio pasado y no hay cambios.
Encuesta tomada de CENCADE, 1990.



! .

BIBLIOGRAFIA

ACLE T. A. (1989). Planeacion estratégica y control total de calidad. México:
Editorial Grijalbo.

CENCADE. (1990). Cémo instalar en su empresa la correcta tecnologia de Calidad
Total. De los Cobos, E.: autor.

CHIAVENATO, I. (1993). Administracion de recursos humanos. Colombia: Editorial
Mc. Graw Hill Interamericana S.A.

COLEGIO DE GRADUADOS EN ALTA DIRECCION A.C. (1992). Excelencia
directiva para lograr la productividad. Cornejo, M.A.: autor.

COLLERETTE, P. Y DESLISLE, G. (1988). La planificacion del cambio. México:
Editorial Trillas.

CHRUDEN, H. Y SHERMAN, A. Jr. (1977). Administracion de personal. México:

Compaiiia editorial continental S.A. de C.V.

CROSBY, P. B. (1987). Calidad sin lagrimas. México: Compaiiia  editorial
continental, S.A. de C.V.

DAVIDOFF, L. L. (1990). Introduccién a la Psicologia. Espafia: Mc. Graw Hill

Interamericana de México, S.A. de C.V.



60

DESARROLLO EMPRESARIAL DE MONTERREY A.C. (1990). Conviértase en
emprendedor. (Programa de impacto a la comunidad). Gutiérrez, M., Moreira,

H., Collado, A., Sanchez, M.T., Paura, J. y Martinez, C.: autores.
ERICKSON, E. (1985). Infancia y sociedad. Buenos Aires: Editorial Hormé.

INDHUCE. (1991). Seminario Excelencia organizacional mediante Calidad Total.

Meéxico.
KASUGA, Y. H. (1992). Circulos de calidad. México: Editorial Grad, S.A. de C.V.

LIPPIT Y SCHMIDT. (1965). Etapas criticas de una organizaciéon en desarrollo
Harper's Magazine, 2, 3-12.

Mc. GUIGAN, F.J. (1983). Psicologia experimental. México: Editorial Trillas.

MONTES, G.I. (1990). Desarrollo humano directivo. México: Editorial Limusa
SA.deC.V.

MORGAN, G. (1990). Imagenes de la organizaciéon. México: Ediciones Alfa Omega
S.A.de C.V.

NACIONAL FINANCIERA. (1992). El personal adecuado es esencial en el avance de

tu empresa. (fasciculo 2). Novelo, M.M.: autor.



61

FICINA INTERNACIONAL DEL TRABAJO. (1966). La empresay los factores
que influyen en su funcionamiento. Wynné Roberts, CR. y Copeman, G.H.:

autores.

ICK, S. Y LOPEZ, A. L. (1984). Cémo investigar en ciencias sociales. México:
Editorial Trillas.

REYES, P. A. (1966). Administracion de empresas. México: Editorial Limusa-
Wiley, S.A.

RODRIGUEZ, M. (1985). Psicologia de la organizacion. México: Editorial Trillas.

SCHULTZ, D. P. (1985). Psicologia industrial. México: Nueva editorial

mteramericana S.A. de C.V.
TURCOTTE, P. R. (1986). Calidad de vida en el trabajo. México: Editorial Trillas.

WEXLEY, K. N. Y YUKL, G. A. (1990). Conducta organizacional y psicologia del

. personal. México: Compaiiia editorial continental S.A. de C.V.

WHITTAKER, J. O. (1977). Psicologia. México: Editorial Interamericana.




