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Introduccion

El presente informe que se presenta a continuacion es el resultado de la aplicacion de una
encuesta y el anadlisis de un clima laboral en la empresa con el giro del autotransporte
denominada ETN-Turistar mostrando sus caracteristicas, tipos, instrumentos de medicion, asi

como también su importancia del uso de esta técnica dentro de la empresa.

Una de las principales funciones que tiene el clima laboral es el de dar a conocer los aspectos
que influye en el comportamiento de los colaboradores, el grado de compromiso, aptitudes y

actitudes, asi también por diferentes variables como el ambiente fisico, entre otros.

Este trabajo se realiz6 con el propdsito de profundizar nuestros conocimientos en la aplicacién
e importancia del clima laboral dentro de una organizacion, a la vez proponer soluciones a
problemas laborales. Ademas hay que considerar que es la primera vez que se realiza una
encuesta de clima laboral en ETN-Turistar por lo que se le dara seguimiento para la mejora de

cada &rea que conforman a esta organizacion.

Todo este informe tiene como finalidad dar a conocer la importancia del clima laboral dentro
de la organizacion, para que esta pueda cumplir sus objetivos ya sean personales u

organizacionales.

Etimologia
Clima: Tiene una raiz griega que significa "pendiente” o "inclinacién”, también deriva del latin

"ambiente" que significa conjunto de condiciones que caracterizan una situacibn o su

consecuencia, o de circunstancia que rodean a una persona (Chavéz, s.f.).

Laboral: Hace referencia al trabajo en su aspecto econémico, juridico y social.
Es decir, que el clima laboral es "conjunto de condiciones que caracterizan a una situacion o

circunstancia que rodean a la persona en su trabajo" (Chavéz, s.f.).

Motivacion: El termino motivar proviene de la misma raiz etimologica que el verbo mover.
Motivar es generar el desplazamiento de una actitud hacia otra o de un comportamiento hacia

otro distinto. La motivacion tiene mucho de emocional, tanto, que no es posible concebir a una
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persona que se describa como altamente motivada para realizar una empresa sin que sienta
entusiasmo por ésta. La motivacion también esta relacionada con el manejo de la energia que
tenemos las personas y, por lo mismo, con nuestra capacidad de decidir consciente o
inconscientemente hacia donde vale la pena dirigir nuestra vitalidad. También tiene una
estrecha vinculacién con los valores, los prejuicios, las percepciones y la autoestima (Zepeda
Herrera, 1999).

Objetivos

Objetivo General.

Conocer mediante un analisis como es la calidad del clima laboral actual de la empresa ETN-
Turistar realizando un diagndstico. Se analizara el clima laboral dentro de cada una de las
areas de la Organizaciéon (Direcciones, Gerencias, Jefaturas, Departamentos y Talleres), con
los siguientes aspectos: satisfaccion en el trabajo, liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo
y condiciones en el lugar de trabajo. Esto se realizara a cada una de las areas que componen
la empresa, hasta llegar a la totalidad del 100% de todo el personal que esta dado de alta en
la plantilla, a través de la aplicacién de un cuestionario y considerando un periodo de 6 meses

para conocer el resultado final de este estudio.

Objetivos particulares.

o Determinar y analizar el estado de la satisfaccion laboral actual de cada uno de los
trabajadores para conocer los aspectos que puedan entorpecer u obstaculizar las
actividades que realizan.

o Identificar fuentes de conflicto que puedan traer resultados inadecuados o negativos.

« Evaluar el comportamiento actual en base a los resultados para la toma de decisiones y
las acciones que se pondran en practica.

« Tomar las medidas correctivas necesarias después del andlisis del resultado de las
estadisticas generadas (estas acciones son alcanzables conforme se avance en la
evaluacion).

e« Conocer los comportamientos de los jefes y personal de mandos superiores en general.




e Analizar el clima laboral mediante los 5 modulos que se consideraron: satisfaccién en el

trabajo, liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo y condiciones en el lugar de trabajo.

Justificacion

Este trabajo se desprende de la necesidad de conocer el clima laboral mediante un
cuestionario. Considerando los aspectos que influyen en este que son:

« Ambiente fisico: Como espacio fisico, condiciones de ruido, calor, instalaciones,
equipo, etc.

o Estructurales: Como la estructura formal, estilo de direccion, tamafio de la
organizacion, contratos laborales, etc.

e Ambiente Social: Tales como el compafierismo, comunicacion, escolaridad,
experiencia, etc.

« Personales: Como las actitudes y aptitudes, motivaciones, expectativas, compromisos,
etc.

e Propias del comportamiento organizacional: Como son la productividad,

ausentismo, rotacién, tensiones, satisfaccion laboral, etc. (Chavéz, s.f.).

Esta investigacion se toma como una herramienta de mejora y como apoyo para mantener y
dar cumplimiento a la certificacion del ISO 9001.2008, la cual representa actualmente un

reconocimiento a la organizacion por el trabajo en conjunto bajo los modelos de procesos.

Por lo anterior cada uno de los procesos de la organizacién interactian convirtiendo a esta en
una gran cantidad de clientes internos y externos que tiene dicha organizacion, es necesario
gue se tengan bien definidos los aspectos que les puedan causar conflictos entre si mismos,
para que de esta manera puedan buscarles soluciones que mejoren los procesos que
desempefan. Por lo que es necesario estudiar el clima laboral en el que se desenvuelven los

clientes internos y externos, ya que de esto depende su desempefio.

El estudio que se realizard ayudard a la organizacion para mejorar sus actividades, tanto

individualmente de cada colaborador asi como las actividades que se llevan a cabo en
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conjunto. Las ventajas con que cuenta este proyecto son que se pueden encontrar los errores
especificos que estan dafiando la productividad de la organizacion en todas las areas de esta
(Direcciones, Gerencias, Jefaturas, Departamentos y Talleres), asi como también hacer
sugerencias, acordes a las necesidades de los empleados, que se puedan aplicar a cada una
de las areas de la Organizacion. Otra ventaja importante es conocer las necesidades de
comunicacién de las personas y el grado de liderazgo.

Enlaces Terrestres Nacionales S.A. de C.V. es una empresa que ha surgido gracias al
empenfo y dedicacion de sus propietarios el Sr. Rafael Herrera Fernandez del Grupo Flecha
Amarilla y el Sr. Roberto Alcantara Rojas del Grupo Toluca, en base a la problemética
planteada anteriormente se crea la necesidad de disefiar estrategias que permitan mejorar el
clima laboral que alli se presenta, de manera que si se logra mejorar este entonces la
empresa lograra llegar a sus objetivos planteados. Cabe mencionar que si una organizacion
no cuenta con un clima laboral favorable, sé vera en desventaja con otras que si lo cuentan,
puesto que proporcionara una mayor calidad de servicio y con esto un logro de sus objetivos

propuestos de la organizacion.

El andlisis del clima laboral constituyo una herramienta fundamental que apoyara y reforzara
el proceso de mejora continua que ha estado desarrollando la empresa siendo de utilidad para
mejorar las condiciones de la organizacion en cuestion humana. También se justifica desde el
punto de vista metodoldgico ya que sera realizada a través de técnicas como: el cuestionario y
la observacién directa que generaran los resultados analizados estadisticamente (Estrategias
para mejorar el clima organizacional en Confiteria El Loro C.A.). Finalmente y no menos
importante el disefio de las estrategias que iran a solventar una situacion directamente en el
campo laboral, representandose a través del beneficio obtenido por la empresa ETN-Turistar
S.A.de C.V.

ALCANCE.

La investigacion se realizdé en el Distrito Federal, dentro de una empresa que ofrece sus
servicios de autotransporte de pasajeros de lujo, asi como renta de autobuses y mensajeria. A

los colaboradores que se encuentran dentro de la organizacion quienes se entrevistaron




mediante la aplicacion de encuestas (cuestionarios) para conocer los cinco aspectos
importantes que son: la satisfaccion en el trabajo, liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo y

condiciones en el lugar de trabajo.

Planteamiento del problema

Desde el inicio de la formacion de las empresas, el hombre siempre ha representado el
recurso mas valioso para esta ya que su participacion es imprescindible, especificamente los
recursos humanos constituyen el Unico recurso vivo y dindmico de la organizacién y es el que
decide el manejo de los demas; y que posee vocacion encaminada hacia el crecimiento y el

desarrollo.

En cuanto a la administracion de los recursos humanos no existen leyes (politicas o
reglamentos), es decir, es contingente ya que en la manera en la que ésta se desarrolle
depende de la situacion organizacional, del ambiente, de la tecnologia empleada, de la
concepcion que se tenga de la organizacion acerca del hombre y de la naturaleza. A medida

gue estos factores cambian, cambia la manera de administrar los recursos humanos.

El personal tiene el poder de dirigir el curso de las organizaciones y depende de ellas
directamente que se pueda reflejar el buen funcionamiento de las mismas. Para que una
organizacion refleje una buena calidad en sus servicios, mediante la participacién de los
recursos humanos, es necesario que las personas desempefien su trabajo en un ambiente
laboral que lo haga mas productivo y eficiente. De esta manera, si se desea otorgar
satisfaccion a los clientes externos, es necesario que se empiece por ofrecer un nivel de
satisfaccion superior a los clientes internos (colaboradores). Para que se realice esta calidad
es necesario que en las unidades de desarrollo de dicha organizacion, se pueda analizar el
clima laboral a través de los aspectos de la satisfaccion en el trabajo, liderazgo, comunicacion,

trabajo en equipo y condiciones en el lugar de trabajo.




El proposito del presente proyecto de investigacion se dirige hacia la estructura de la
organizacion.
Esto con el proposito de verificar el grado de satisfaccion de los colaboradores en el ambiente

laboral donde desempefian sus actividades, mediante los aspectos antes mencionados.

Bajo el concepto del enfoque de procesos deben ser eficientes debido a la interaccion que
existe entre cada uno de ellos. Y como parte de las ventajas de contar con un buen ambiente

laboral para el logro de los objetivos de la Organizacion.

Mediante la aplicacion del cuestionario se podra conocer las debilidades y fortalezas del
personal para asi contar con la informacién necesaria y poder realizar una toma de decisiones

para mejorar a lo que se refiere al ambiente laboral.

Derivado de un analisis realizado por la alta Direccion, en donde se considerd que la parte
humana de la Organizacion tiene una gran area de oportunidad y teniendo en cuenta que los
gque NO SE MIDE NO SE CONTROLA, es fundamental conocer el % (porcentaje) de
satisfaccion de cada uno de los colaboradores con base a los aspectos antes mencionados.

Por lo cual unas de las principales preguntas que se podrian hacer las personas con relacion

a este tema serian:

¢, Cudl es la principal funcién del Clima Laboral?

¢, Cual es el su propésito?

¢, Qué herramientas o métodos de analisis se pueden aplicar?

¢, Qué aspectos deben ser considerados para integrar el estudio de Clima Laboral?
¢,Como el Clima Laboral forma parte de los procesos de la organizacion?

¢ Por qué de la importancia de aplicar un Clima Laboral en las organizaciones?

¢, Qué niveles jerarquicos se evaluaran para el estudio del Clima Laboral?

¢, Como ha sido definido y conceptuado el Clima Laboral?

¢,Cuales son las principales variables que deben incluirse para medir el Clima Laboral?

¢, Cual es la estructura que debe tener un instrumento para medir el Clima Laboral?
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CAPITULO I: MARCO CONCEPTUAL DEL CLIMA LABORAL.

1.1. Concepto de Desarrollo Organizacional.

El Desarrollo Organizacional se ha constituido en el instrumento por excelencia para el cambio
en busca del logro de una mayor eficiencia organizacional, condicién indispensable en el
mundo actual, caracterizado por la intensa competencia a nivel nacional e internacional. En
estos tiempos cambiantes en que los valores evolucionan rapidamente y los recursos se
vuelven escasos, cada vez es mas necesario comprender aquello que influye sobre el
rendimiento de los individuos en el trabajo. El clima organizacional determina la forma en que

un individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad, su satisfaccion, etc.

El desarrollo de las Organizaciones ha sido recientemente objeto de consideraciones tedricas
y tratamiento practico bajo la denominacion de Desarrollo Organizacional o Desarrollo de la
Organizacion (esta Ultima es, la expresion inicial — “Organization Development” — en su origen)

comunmente conocida por la sigla D.O. (Torres, 2003).

Para definir Desarrollo Organizacional primero se mencionara ¢QUE ES EL DESARROLLO?
Y ¢ QUE ES ORGANIZACION?

“Es un proceso lento y gradual que nos permite conducirnos hacia el conocimiento de

la organizacién y lograr la realizacion plena de sus potencialidades. Dicho de otra
manera, el desarrollo nos permite tener un conocimiento profundo y real de la
organizacion al mismo tiempo el medio ambiente que lo rodea. Al conocer la
organizacion, podemos determinar la estructura interna suficientemente flexible para la
adaptacion a los cambios, permitiendo planificar y lograr la eficiente conduccién de las
relaciones al interior de la organizacion y con el ambiente. En consecuencia, la eficacia
organizacional tiene relacion directa con la capacidad de supervivencia y adaptacion”.
(Duran Acevedo, 2003).

DESARROLLO

“Es una condicién social, en la cual las necesidades auténticas de su poblacion se
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satisfacen con el uso racional y sostenible de recursos y sistemas naturales. La
utilizacion de los recursos estaria basada en una tecnologia que respeta los aspectos
culturales y los derechos humanos. Todos los grupos sociales tendrian acceso a las
organizaciones y a servicios basicos como educacion, vivienda, salud, nutricion y que

sus culturas y tradiciones sean respetadas”. (Duran Acevedo, 2003)

“Es un proceso lento y gradual que conduce al exacto conocimiento de si mismay a la

plena realizacidén de sus potencialidades” (Trejo Fuentes, 2008).

‘Dos o0 mas personas reunidas por una o mas metas comunes” (Desarrollo

Organizacional, 2014).

“Una organizacién es una herramienta que utilizan las personas para coordinar sus
acciones con el fin de obtener algo que desean o valoran, es decir, lograr sus metas”.
(R. Jones, 2008)

“Es la coordinacion de diferentes actividades de participantes con el fin de efectuar

transacciones planeadas con el ambiente”. (Duran Acevedo, 2003).

“Es la coordinacion de diferentes actividades de participantes individuales con la

finalidad de efectuar transacciones planeadas con el ambiente” (Trejo Fuentes, 2008).

“Es un sistema de actividades conscientemente coordinadas, formado por dos o mas
personas (Chiavenato, Concepto de organizaciones, 2000), cuya cooperacion

reciproca es esencial para la existencia de aquella”.

Segun Lawrence y Lorsch, “la organizacion es la coordinacion de diferentes
actividades de contribuyentes individuales, con la finalidad de efectuar intercambios

planeados con el ambiente” (Chiavenato, Objetivos del DO, 2000).

Figura 1. Definiciones de Desarrollo y Organizacion.




Toda organizacion actia en determinado ambiente y su existencia y supervivencia dependen

de como se relacione con ese medio. Por tanto debe ser estructurada y dinamizada en funcion

de las condiciones y circunstancias en que opera. Una organizacion solo existe cuando:
Fuente: (Elaboracion propia)

comunicarse | conjuntamente objetivo comun

[ Hay personas capaces de Estdn dispuestas a actuar { Desean obtener un

Figura 2. Funcion de una Organizacion.
De la definicion anterior se desprenden dos conceptos de importancia:

1.- Diferenciacion del trabajo y coordinacion.

2.- El elemento “persona” como contribuyente de la organizacion.

Componentes de una Organizacion
Fuente: (Duran Acevedo, 2003)

DIFERENCIACION COORDINACION
DEL TRABAJO DEL TRABAJO

ORGANIZACION

p

PERSONAS

Figura 3. Componentes de la Organizacion.

De acuerdo a lo antes mencionado; el Clima Organizacional viene a ser la expresion personal
de la percepcion de los trabajadores y directivos que se forman de la organizacion a la que
pertenecen e incide directamente en el desempefio de la organizacion. Aplicando el conjunto

de técnicas o herramientas usadas para implantar el cambio organizacional.




DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional (DO) es la aplicacion sistematica del conocimiento de las
ciencias de la conducta en diversos niveles (grupo, intergrupal y la organizacién total) para
realizar el cambio planeado (W. Newstrom, Caracteristicas del Desarrollo Organizacional,
2007).

El DO se define como un conjunto de intervenciones de cambio planeado, fundadas en
valores humanistas y democréticos, para mejorar la eficacia de la organizacion y el bienestar
de los empleados (P. Robbins, 2004).

El concepto de desarrollo organizacional es el esfuerzo a largo plazo, apoyado por la alta
gerencia para mejorar procesos de solucion de problemas de renovacion organizacional, en
especial mediante un diagnostico eficaz y colaborador y la administracién de la cultura
organizacional (con énfasis en los equipos formales de trabajo, equipos temporales y cultura
intergrupal), con la asistencia de un consultor — facilitador y el empleo de la teoria y
tecnologia de la ciencia aplicada al comportamiento, incluidas la accion y la investigacion
(Duran Acevedo, 2003).

Figura 4. Conceptos de Desarrollo Organizacional.

El desarrollo organizacional implica los cambios estructurales y técnicos, pero su objetivo
principal es cambiar en las personas, su naturaleza y calidad en las relaciones laborales, es

decir, cambiar la cultura organizacional.

El paradigma del DO valora el crecimiento de los individuos y de la organizacién, los procesos
de colaboracién, participacion y un espiritu de indignacion (P. Robbins, 2004). El agente de
cambio puede ser impositivo en el DO, pero se pone un acento fuerte en la colaboracién. Los

siguientes puntos sintetizan los valores en que se fundan las iniciativas de DO.

1. Respeto por las personas. Los individuos son percibidos como seres responsables,

consientes y cuidadosos. Deben ser tratados con dignidad y respeto.

2. Confianza y apoyo. La organizacion eficaz y saludable se caracteriza por su
ambiente de confianza, autenticidad, franqueza y apoyo.




3. Distribucién del poder. Las organizaciones eficaces restan importancia al control y

la autoridad jerarquica.

4. Confrontacion. Los problemas no deben esconderse bajo la alfombra, sino que

deben ser enfrentados abiertamente.

5. Participacion. Entre més se involucren las personas afectadas por un cambio en las
decisiones que lo rodean, mas comprometidas estaran para implementar dichas

decisiones.




1.2.

Antecedentes historicos.

El Desarrollo Organizacional (D. O), se enfoca en la cultura, el proceso y la estructura de la
organizacion de manera sistemética y planificada. También se puede decir que trata de las
personas en las organizaciones y de como funcionan. En las décadas de los cincuenta y sesenta
surgié un nuevo enfoque integrado del cambio, conocido como desarrollo organizacional.

Hornstein, Bunker,
Burke, Gindes y
Lewicki (1971)

Sitdan los origenes
del DO en 1924

Investigaciones de
psicologia aplicada
al trabajo

Fabrica Hawthorne
de la Western Electric
Company, EUA

Se estudiaron los
efectos sobre los
indices de produccion
de modificaciones en
las condiciones de
trabajo

Calidad de la
vida laboral

Cambio
estratégico

Antecedentes Histoéricos del Desarrollo Organizacional

Warren Bennis (1966)
\

Considera que el DO
naci6 en 1958

[

Trabajos dirigidos por
Robert Blake y Herbert
Shepard en la Standard

Oil Company, EUA

Utilizar la tecnologia de
los laboratorios de
“adiestramiento de

sensibilidad”, dinamica

de grupo o “T-Groups”

No para favorecer el desarrollo
de los individuos, si no para el
crecimiento de la organizacion

A través del trabajo realizado con
grupos de personas pertenecientes a
la misma empresa

Entrenamiento en el
laboratorio

Pionera en utilizar el

entrenamiento en el

laboratorio, llamado
también grupo T

Grupo pequefio e
inestructurado

Cuyos miembros aprenden de su
interaccion personal y de una
dinAmica en evaliicidn resnectn a-

* Relaciones interpersonales
* Crecimiento personal

* Liderazgo

+ Dindmica de grupos.

Investigacion de Eric Trist y

sus colegas en el Tavistock

Institute of Human Relations
de Londres

Prepararon disefios de
trabajo tendientes a
integrar mejor la
tecnologia y las personas

Enfoque o método, es decir,
se parte de las técnicas y
procedimientos con que se
meijora el trabajo

Es una tendencia que
requiere una
perspectiva estratégica

Sinénimo de métodos como:
* Enriquecimiento del trabajo
* Equipos autodirigidos

» Comités de administracion del trabajo.

Alienta a ese nivel
los procesos del
cambio planificado

A medida que las empresas
con su ambiente tecnoldgico,
politico y social se vuelven
complicadas e inciertas

Fuente: (Torres, 2003)

French v Bell (1973)
: I

Investigacion de la

i . L Enfoques
accion/Retroalimentacion e T
por encuesta
\ I
Kurt Lewin participd El enfoque de
en este segundo relaciones humanas
movimiento constituia "una forma
‘ optima" de administrar
las empresas.
Condujo al

nacimiento del DO

SegUn el programa
de administracion
participativa, las
empresas tienen
uno de los cuatro
tipos de sistemas
de administracion

Como un campo
practico de la
sociologia

« Sistemas autoritarios explotadores
« Sistemas autoritarios benevolentes
« Sistemas consultivos

« Sistemas de grupos anticipados

Caracteristica distintiva de la calidad
en el trabajo fue el descubrimiento
de la modalidad de los grupos
autodirigidos de trabajo

Tal orientacion técnica provenia
de la creciente publicidad dada a
los proyectos de calidad de la
vida laboral

Lo mismo sucede con
la magnitud y la
complejidad del

cambio organizacional

Figura 5. Antecedentes Historicos del DO.




1.2.1. Origenes del Desarrollo Organizacional

Como teoria administrativa, el movimiento del desarrollo organizacional surgié a partir de 1962, con un complejo conjunto de ideas sobre el hombre,
la organizacion y del ambiente, con el propésito de facilitar el crecimiento y desarrollo segun sus potencialidades de las organizaciones. El

Desarrollo Organizacional es un desdoblamiento practico y operacional de la Teoria del comportamiento en camino al enfoque sistematico.
Los origenes del Desarrollo Organizacional pueden ser atribuidos a una serie de factores entre los que se encuentran:

Origen del Desarrollo Organizacional
Fuente: (Torres, 2003)

La dificultad relativa para sistematizar los conceptos de las diversas teorias de la organizacion

La realizacion de los primeros experimentos de laboratorio sobre el comportamiento humano (creacion del National Training Laboratory
(N.T.L.) de Bethel en 1947; este tipo de entrenamiento recibia el nombre de Training Group).

Profundizacién y difusion de estudios sobre la motivacién humana

Transformaciones rapidas e inesperadas del ambiente
organizacional

; ; { Aumento del tamafio y de la complejidad de las organizaciones
La pluralidad de cambios que se

suceden en el ambito
organizacional son:

Diversificacion y complejidad de la Hombre basado en el conocimiento de sus
tecnologia mutables y complejas necesidades.

Poder basado en la colaboracién y en la razén

Cambios en la Nuevo concepto de: — ;
conducta valores organizacionales, b,a.sado en ideas
| administrativa humano-democraticas.
debido a un:
La gran invencion del Esta modifico la vida de la sociedad, de
siglo XX fue la las organizaciones, del hombre y de su
Invocacion. visién del mundo

FACTORES DEL ORIGEN DEL DO

Los estudios sobre conflictos interpersonales, pequefios grupos, que pasaron a la administracién publica y
{después a varios tipos de organizaciones (industrias, empresas de servicios, organizaciones militares y religiosas,
etc.), recibiendo modelos, procedimientos y métodos de diagndstico de situaciones y de accion

. . . ' i i Para que un cambio
Los diversos modelos de Desarrollo Organizacional consideran Para poder expl.orar.slu interdependencia, ita el al de |
af : . : . A diagnosticar la situacion e intervenir ya sea permita €l alcance de los
basicamente cuatro variables: el medio ambiente, la organizaciodn, el . obietivos organizacionales
: S en variables estructurales o de ] g
grupo social y el individuo A los individual
comportamiento como los individuales

La estructura

La fusién de dos tendencias en el estudio de las
organizaciones es: I

La conducta humana en las organizaciones

Figura 6. Serie de Factores del Origen del Desarrollo Organizacional.
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1.3. Definiciones del Desarrollo Organizacional

El D.O. tiene otros significados para diferentes personas. No existe una definicion que

complazca a todos. Diversos autores y profesionistas han presentado otras definiciones,

algunas idénticas otras muy distintas. Gran parte de estos conceptos se debe al hecho de que

se incluye, en la definicidn, conceptos operacionales sobre la forma de construir el D.O. y por

tanto, esas definiciones reflejan mas la filosofia del trabajo o la concepcién operacional del

especialista de lo que es esencia una definicion.

Definiciones de diversos autores y profesionistas del Desarrollo Organizacional

Beckard (1969)

Bennis (1969)

Blake y Mouton
(1969)

Gordon Lippitt
(1969)

Hornstein, Burke
y sus coeditares
(1971)

Fuente: (Torres, 2003)

"Un esfuerzo planeado que abarca toda la organizacion, administrado desde
arriba, para aumentar la eficacia y la salud de la organizacion, a través de
intervenciones planeadas en los procesos organizacionales, usando

conocimientos de la ciencia del comportamiento”.

"Una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional con la finalidad de
cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de
modo que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos

mercados, desafios y al aturdidor ritmo de los propios cambios”

“Como un plan con conceptos y estrategias, tacticas y técnicas para sacar a una
corporacion de una situacién que constituye una excelencia. Para ellos, su D.O. —
GRID (1968) es "un modo sistematico de alcanzar un ideal de excelencia
corporativa”.

"El fortalecimiento de aquellos procesos humanos dentro de las organizaciones
que mejoran el funcionamiento del sistema organico para alcanzar sus objetivos”.

“Un proceso de creacion de una cultura que institucionalice el uso de diversas
tecnologias sociales para regular el diagndstico y cambio de comportamiento,
entre personas, entre grupos, especialmente los comportamientos relacionados

con la toma de decisiones, la comunicacion y la planeacion en la organizacién".
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Friedlander y Como una metodologia "Para facilitar cambios y desarrollo: en las personas, en

Brown (1974) tecnologias y en procesos y estructuras organizacionales”.

Schumuck y Miles Un esfuerzo planeado y sustentado para aplicar la ciencia del comportamiento al

(1971) perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos auto analiticos y de

reflexion".

Warren. G. Bennis | "Desarrollo Organizacional, es una respuesta al cambio, una compleja estrategia
(1966). Uno de los | equcativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura

_ !or.m(;:lpalez | de las organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas
iniciadores de . . . - . . N
DO tecnologias, mercados y retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo".
“El Desarrollo Organizacional es un proceso de cambios planeados en sistemas
Faria Mello

socio-técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y la salud de la

organizacion para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y los empleados".

Figura 7. Definiciones del Desarrollo Organizacional.

Con lo mencionado anteriormente, el Desarrollo Organizacional es un esfuerzo planificado de
toda la organizacién, y controlado desde el nivel mas alto para incrementar la efectividad, al
mismo tiempo el bienestar de la organizacion mediante intervenciones planificadas en los
procesos de la organizacién, es decir, un programa educativo a largo plazo, orientado a
mejorar los procesos de solucion de problemas y de renovacion de una organizacion,
mediante una administracion que se base en la colaboracién y en la efectividad de la cultura

de la empresa.

El desarrollo organizacional versa sobre ayudar a que los administradores planeen el cambio
en las organizaciones y manejen a las personas que desarrollaran el compromiso,
coordinaciébn y competencia necesarios. Su propdsito es mejorar la efectividad de las

organizaciones y el bienestar de sus miembros a través de intervenciones planeadas en los
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procesos humanos, estructuras y sistemas de la organizacion, con uso de los conocimientos
de las ciencias del comportamiento y sus métodos de intervencibn. Como lo hemos
mencionado con anterioridad el DO es un conjunto de técnicas o intervenciones que se usa

para poner en practica el cambio en las organizaciones.

1.4. Objetivos béasicos del Desarrollo Organizacional

Sus objetivos incluyen mayor calidad de la vida laboral, productividad, adaptabilidad y eficacia.
Intenta usar el conocimiento del comportamiento para cambiar creencias, actitudes, valores,
estrategias, estructuras y practicas de tal manera que la organizacion se adapte mejor a las
acciones competitivas, a los adelantos tecnoldgicos y al ritmo rapido de otros cambios que

ocurren en el entorno.

Entre los principales objetivos del Desarrollo Organizacional:

* Surgi6 a partir de 1962 pero no como el resultado del trabajo de un autor Unico sino
como el complejo conjunto de ideas respecto del hombre, la organizacion y el
ambiente, orientado a propiciar el crecimiento y desarrollo segun sus potencialidades.

* El desarrollo de un sistema viable y capaz de auto renovarse, es decir, que se pueda
organizar de varias maneras, de acuerdo con las tareas: “La funcion determina la forma
“.En lugar de que las tareas encajen en las estructuras ya establecidas.

+ La optima efectividad del sistema estable (cuadro basico organizacional) y de los
sistemas temporales (proyectos, comisiones, etc.) por medio de mecanismos de mejora
continua (analisis del trabajo y recursos para feedback).

+ El avance hacia una gran colaboracion y poca competencia entre las unidades
interdependientes. Uno de los mayores obstaculos para conformar organizaciones
efectivas es la cantidad de energia gastada en competencia inapropiada por lo tanto,
no es util en la obtencion de metas.

» Crear condiciones donde se manejen los conflictos. La organizacion debe ver los
conflictos como inevitables y que deben ser “trabajados”. Generalmente se gasta mas
energia tratando de eludir, cubrir o maniobrar los conflictos, inevitables en una

organizacion, en lugar de resolverlos.
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* Introducir una nueva mentalidad, abierta, democréatica y eminentemente participativa,
orientada mucho mas hacia la administracion de personas que hacia la administracion
de bienes y técnicas.

» Las decisiones se consideran sobre las bases de la fuente de informacién y no de las
funciones organizacionales. Esto no solo significa que las decisiones deben movilizarse
hacia abajo en la organizacion, sino determinar cual es la mejor fuente de informacion
para trabajar sobre un problema en particular y es ahi donde debe situarse la toma de

decisiones.

En conclusion, el objetivo general del DO es adaptar todas las partes de la organizacion para
hacerla mas humanamente sensible, eficaz y capaz de llevar a cabo el aprendizaje

organizacional y la autorrenovacion.
1.5. Caracteristicas del Desarrollo Organizacional

El DO ya ha comenzado a ejercer impacto en el disefio y presentaciéon de los programas de
cambios organizacionales. En los siguientes péarrafos presentaremos las caracteristicas del
DO, las cuales se resumen en la Figura 8:

DESARROLLO ORGANIZACIONAL
Fuente: (Davis & W. Newstrom, 1991)

ores humanos | Orientacion
sistématica

Utilizacion de un
gente de cambio

Construccion
equipos

Orientacion de
contingencia

Solucion de
problemas

Aprendizaje
etroalimentacion| experiencial

Figura 8. Caracteristicas del desarrollo organizacional




» Orientacion sistematica. El DO se orienta a las interacciones de las diversas partes de la
organizacion (que ejercen influencia reciproca), a las relaciones laborales entre las
personas y a la estructura y los procesos organizacionales (Caracteristicas del Desarrollo
Organizacional, 2012). El objetivo basico del DO es lograr que todas esas partes trabajen
en conjunto con eficacia. Lo importante es saber como se relacionan dichas partes y no

como funcionan por separado.

El cambio en la sociedad moderna es tan dinamico, y las organizaciones requieren que todas
sus partes trabajen juntas para resolver los problemas y aprovechar las oportunidades para el
cambio. EI DO es un programa extenso que se interesa en las interacciones de las diferentes
partes de la organizacion en tanto se afectan entre si (Davis & W. Newstrom, 1991) . También
se interesa en la estructura y el proceso, asi como en las actitudes de las personas. La
cuestion basica a la que se dirige es: ¢ CoOmo pueden trabajar juntas todas las partes para ser
eficientes? Se subraya el interés en como se interrelacionan las partes, no en estas por si

mismas.

» Valores humanisticos. Los programas de DO se fundan en los valores humanisticos, que
son supuestos positivos sobre el potencial y el deseo de crecimiento entre los empleados
(Davis & W. Newstrom, 1991). Para ser eficaz y renovarse constantemente a si misma una
organizaciéon necesita empleados que deseen ampliar sus destrezas y aumentar sus
aportaciones. El clima mas propicio para ello es aquel que crea oportunidades de
crecimiento al subrayar la colaboracién, la comunicacion abierta, la confianza
interpersonal, la participacion del poder y la confrontacion constructiva. Estos factores
proporcionan una base de valores a las iniciativas de DO y ayudan a garantizar que la

nueva organizacion sea sensible a las necesidades humanas.

» Uso de un agente de cambio. El DO utiliza uno o mas agentes de cambio: personas que
desempenian el papel de estimular y coordinar el cambio dentro de un grupo o dentro de la
organizacion (Caracteristicas del Desarrollo Organizacional, 2012). Los programas de
desarrollo organizacional se sirven de uno o mas agentes de cambio, cuya funcion

consiste en estimular, facilitar y coordinar el cambio. El agente actia usualmente como
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catalizador: inicia el cambio dentro del sistema y se mantiene un poco ajeno a él. Aunque
los agentes del cambio pueden ser internos o externos, son comunmente consultores
externos a la empresa. La ventaja de recurrir a ellos es que son mas objetivos y tienen
diversas experiencias. También poseen la capacidad de operar independientemente de la

jerarquia y la politica de la empresa.

Para compensar su escasa familiaridad con la organizacion, los agentes externos del cambio
se unen a un coordinador interno procedente del departamento de recursos humanos. Luego,
ambos colaboran con los agentes de linea. El resultado de esto es una relacién entre
direcciones que aprovecha las fortalezas de cada uno para lograr el equilibrio, en forma muy
parecida al banquillo de tres patas que el agricultor utiliza diariamente para ordefiar las vacas.
En ocasiones, en especial en grandes empresas, la organizacion tiene su propio especialista
interno en DO. Esta persona reemplaza al consultor externo de comportamiento
organizacional y trabaja directamente con los directivos de la empresa para facilitar los

programas de mejoramiento.

» Solucién de problemas. EI DO no solo analiza los problemas en teoria, sino que hace
énfasis en las soluciones; focaliza los problemas reales, no los artificiales, utilizando la
investigacion-accion, que es su caracteristica fundamental. El DO podria definirse como
mejoramiento organizacional a través de la investigacién-accion (Chiavenato, Concepto de

organizaciones, 2000).

El DO hace hincapié en el proceso de solucién de problemas. Capacita a los participantes
para identificar y resolver problemas que sean importantes para ellos, es decir, los problemas
reales que los participantes enfrentan en el trabajo en ese momento; por lo tanto, los
problemas son estimulantes y su solucién es desafiante. Esta técnica para desarrollar las
habilidades de solucion de problemas mediante la discusion de éstos basada en el sistema de
informacion, se llama investigacion para la accion, o ciencia de la accion (Davis & W.
Newstrom, 1991). En otras palabras, los empleados “aprenden a aprender’ de sus

experiencias para que puedan solucionar nuevos problemas en el futuro.
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» Retroalimentacion. EI DO busca proporcionar retroalimentacion a los participantes para
que fundamenten sus decisiones en datos concretos. La retroalimentacion suministra
informacion de retorno sobre el comportamiento y estimula a las personas a comprender
las situaciones en que se desenvuelven y a emprender las acciones autocorrectivas mas

eficaces en esas situaciones (Caracteristicas del Desarrollo Organizacional, 2012).

» Orientacion de contingencia. El procedimiento del DO no es rigido ni inmutable, sino
situacional y orientado hacia la contingencia. Es flexible y pragmatico, es decir,
seleccionan y adapta las acciones para que se ajusten a las necesidades especificas y
particulares diagnosticadas previamente (P. Robbins, 2004). Los participantes analizan las
diversas alternativas y no se basan en una Unica manera de plantear los problemas
(Caracteristicas del Desarrollo Organizacional, 2012).

Aun cuando algun agente de cambio del DO pudiera tratar de imponer una sola formula mejor

para el grupo, por lo general se utiliza la discusion abierta de varias posibles alternativas en

lugar de una sola.

» Aprendizaje vital o experiencial. El termino aprendizaje vital o experiencial significa que los
participantes aprenden a resolver experimentalmente en el ambiente de entrenamiento los
problemas que deben enfrentar en el trabajo (Caracteristicas del Desarrollo
Organizacional, 2012). Posteriormente pueden analizar y discutir sus propias y mas
cercanas experiencias y aprender de ellas. Este enfoque tiende a producir mas cambios en
la conducta que los debates o las conferencias tradicionales en los que se habla de
conceptos abstractos. La teoria es necesaria, pero es importante saber como aplicarla a
una situacion real.

El DO ayuda a aprender de la propia experiencia, a solidificar o recongelar nuevos

aprendizajes y a responder interrogantes que rondan la mente de las personas (Chiavenato,

Concepto de organizaciones, 2000).

» Intervenciones en nuevos niveles. La meta general del desarrollo organizacional es

construir empresas mas eficientes que sigan aprendiendo, adaptandose y mejorando. Y
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esto se logra reconociendo que pueden surgir problemas en el nivel individual,

interpersonal, grupal, intergrupal o en toda la organizacion.
Posteriormente se desarrolla una estrategia general del desarrollo organizacional con una o
mas intervenciones, que son actividades estructuradas disefladas para ayudar a los
individuos o grupos a mejorar la eficiencia laboral (Davis & W. Newstrom, 1991). Con
frecuencia, estas intervenciones se clasifican de acuerdo con la importancia que otorgan a
individuos (por ejemplo, la planificacion de carreras) o en los grupos (como la construccion de
equipos). Otra forma de considerar las intervenciones es ver si se centran en qué hacen las
personas (para aclarar y cambiar sus tareas del trabajo) o en como lo hacen (para mejorar el
proceso interpersonal que se lleva a cabo) (Davis & W. Newstrom, 1991). Puesto que a
menudo los programas del desarrollo organizacional consideran los equipos de trabajo como
el area mas importante para lograr mejoramientos, la formacion de equipos se explicara con
mayor amplitud en las secciones posteriores del capitulo.
Un ejemplo de un proceso de intervencion de DO que ha ganado mucha popularidad es la
encuesta de percepcion (W. Newstrom, Caracteristicas del Desarrollo Organizacional, 2007).
Este enfoque aleja la atencion de los empleados de un enfoque negativo en problemas,
traspiés, deficiencias, defectos y culpas. En vez de eso, pide a los individuos y grupos que
respondan a estas preguntas:

* ¢ Qué nos funciona actualmente?

* ¢ Qué hacemos realmente bien que podamos aprovechar?

+ ¢ Qué valoramos mas aqui?

+ ¢Cuales son nuestras esperanzas y suefios para esta organizacién o unidad de

trabajo?

La encuesta de percepcion reconoce que las personas son estimuladas por el éxito y les
gusta celebrar publicamente sus logros. En vez de ser excesivamente autocriticos, los
empleados se sienten apremiados a desviar su atencién hacia un paradigma de “buenas
nuevas” y dejar que crezca a través de la organizacion, igual que una bola de nieve que,
cuando desciende por una montafa, adquiere velocidad y masa adicional para convertirse en

una fuerza casi imparable.

28



1.6. Importanciay Necesidad del D.O.

La importancia que se le da al Desarrollo Organizacional se deriva de que el recurso humano
es decisivo para el éxito o fracaso de cualquier organizacién. En consecuencia su manejo es
clave para el éxito empresarial y organizacional en general, comenzando por adecuar la
estructura de la organizacion (organigrama), siguiendo por una eficiente conduccion de los
grupos de trabajo (equipos y liderazgo) y desarrollando relaciones humanas que permitan
prevenir los conflictos y resolverlos rapida y oportunamente cuando se tenga indicios de su

presencia.

Especificamente el Desarrollo Organizacional abordard, entre otros muchos, problemas de
comunicacién, conflictos entre grupos, cuestiones de direccién y jefatura, cuestiones de
identificacion y destino de la empresa o institucidon, el como satisfacer los requerimientos del

personal o cuestiones de eficiencia organizacional.

Esta estrategia educativa busca utilizar los efectos de la accion a través de la
retroalimentacion la que se constituira en la base para la accion planificada ulterior. Sin
embargo, es necesario tener presente que la Unica forma de cambiar las organizaciones es a
través de cambiar su "cultura”, es decir, cambiar los sistemas de vida, de creencias de valores
y de formas aceptadas de relaciones entre las personas. Ademas de lograr que las personas

tengan una conciencia de pertenencia, de ser efectivamente miembros de la institucion.

1.7. Modelos del D.O.

Estan sujetos a cambios evolutivos dentro de la practica y se haya en funcién de las
necesidades prevalecientes de los empleados. A continuacion, mencionaremos los modelos
de desarrollo organizacional relacionados con cambios estructurales y los modelos de

desarrollo organizacional relacionados con cambios en el comportamiento.
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Modelos de Desarrollo Organizacional
Fuente: (Torres, 2003)

Modelos del D.O.

Estructurales | Comportamiento

Existen cambios -
Se utilizan para

Iniciados generalmente por la
administracidn, que inciden sobre la
situacidon o ambiente de trabajo de un

Impulsar una mayor participacion y
comunicacién dentro de la organizacion.

individuo y/o sobre la estructura o tecnologia El desarrollo organizacional es
adoptada por la organizacion fundamentalmente antiautoritario.
Cambios a lareo nlazo Mandelnc arientadnc a ectac variahlec cnn-
) ] Desarrollo de equipos Reuniones de
Los métodos de trabajo

confrontacion

Suministro de informaciones
Los servicios y/o adicionales Tratamiento de conflicto

productos intergrupal
Andlisis transaccional

La organizacidn

Laboratorio de sensibilidad

El ambiente de trabajo

Figura 9. Modelos de DO relacionados con cambios estructurales y en el comportamiento.

Ahora mencionaremos los modelos del D.O. que son integrados y mas complejos. Constituyen
una variedad de enfoques, cada cual desarrollando conceptos, estrategias, secuencias y
esquemas que varian enormemente. Los principales modelos son Likert. Grid, de Lawrence y

Lorsch y el modelo 3-D de eficacia gerencial de Reddin.
1.7.1. Modelo de Likert.

La teoria de Clima Organizacional de Likert (citado por Brunet, 1999) establece que el
comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del comportamiento
administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto se
afirma que la reaccion estard determinada por la percepcion (Contenido de la Catedra
Desarrollo Organizacional (D.O.), 2008).
Likert establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias de una
organizacion y que influyen en la percepcion individual del clima:




Variables que definen las caracteristicas de una Organizacion
Fuente: (Contenido de la Catedra Desarrollo Organizacional (D.O.), 2008)

Ve
o Las cuales estan | @  Este tipo de variables estan Estas variables surgen
8 , orientadas a indicar el S orientadas a medir el | @ como resultado del efecto
$ & sentido en el que una | estado inteno de la |  de las variables causales y
S .® organizacion evoluciona y | & empresa, reflejado en =  las intermedias referidas
o 2 obtiene resultados. Dentro ﬁ aspectos tales como: | @ con anterioridad, estan
£ 8 de esta se citan la = motivacion, rendimiento, '§ orientadas a establecer los
2 S estructura organizativa y la  :§  comunicacion y toma de § resultados obtenidos por la
S-S administrativa, las § decisiones. Estas variables | = organizacion tales como
= decisiones, competencia y = tienen gran importancia ya productividad, ganancia y
actitudes. que son las que constituyen pérdida.

los procesos

organizacionales como ftal
L de la Organizacion.

Figura 10. Caracteristicas de las variables de una organizacion.

La interaccion de estas tres variables trae como consecuencia la determinacion de dos

grandes tipos de clima organizacionales, que son:
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Confianza

Toma de desiciones

Comunicacion

Atmosfera

Tipos de Climas Organizacionales

Fuente: (Contenido de la Catedra Desarrollo Organizacional (D.O.), 2008)

Tipos de Clima Organizacional

Clima autoritario

Autoritario
explotador

No posee
entre sus
empleados

Unicamente
por los jefes

Es casi nula
entre los
superiores y
subordinados

El clima que
se percibe es
de temor

Autoritarismo
paternalista

Entre la
direccién y sus
subordinados

Los supervisores
manejan
mecanismos de
control

Utilizan
recompensas y
castigos como

fuentes de
motivacién para
los trabajadores

Da la impresion de
que se trabaja en

un ambiente
estable y
estructurado.

Corresponden a un clima cerrado,
donde existe una estructura rigida
por lo que el clima es desfavorable.

Clima Participativo

Consultivo

Se da entre los
superiores en sus
subordinados

Se les permite a
los trabajadores a
tomar desiciones

especificas

Se da entre
ambas partes
y existe la
delegacion.

Definida por el
dinamismo y la
administracion
funcional en base
a objetivos por
alcanzar.

Participécic’)n en
grupo

Plena confianzaen
los empleados por
parte de la
direccion

Persigue la
integracion de
todos los
niveles

El punto de motivacion es
la participacion, se trabaja
en funcion de objetivos por
rendimiento, las relaciones
de trabajo (supervisor -
supervisado) se basa en la
amistad y las
responsabilidades
compartidas.

El funcionamiento es el
equipo de trabajo como
el mejor medio para
alcanzar los objetivos a
través de la participacion
estratégica

Corresponden a un clima abierto
con una estructura flexible creando
un clima favorable.

Figura 11. Determinacion de los Tipos de Climas Organizacionales
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1.7.2. Modelo de Grid

Blake y Mouton fueron los pioneros en la introduccidon de una tecnologia integrada y
preprogramada de desarrollo organizacional. Ellos afirman que el cambio organizacional
comienza con el cambio individual como un mecanismo de descongelamiento y que los
problemas de procesos en los niveles interpersonales, grupales e intergrupales deben ocurrir
antes de los cambios en las estrategias y en el ambiente interno de la organizacion (Torres,
2003).

Esta tecnologia reposa en tres premisas sobre las organizaciones:

a) Los individuos y las organizaciones reducen discrepancias sobre su auto-imagen y la
realidad.

b) Las organizaciones alcanzan “satisfacciones” abajo de su potencial.

c) Una inmensa cantidad de energia de las organizaciones se gasta en comportamiento

disfuncionales como en las burocracias, provocando un “cultural grid”.

El modelo de Grid es una malla compuesta de dos ejes. El eje horizontal representa la
preocupacion por la produccién. Es una serie continua de nueve puntos en la cual nueve
significan una elevada preocupacion y uno una baja preocupacion por la produccion. El eje
vertical representa la preocupacion por las personas. Al igual que el eje horizontal, es una

serie continua de nueve puntos.
1.7.3. Modelo de Lawrence y Lorsch

Lawrence y Lorsch, primeros abogados de la contingencia, no especifican un modo mejor de
diagnosticar ni un sentido particular para el cambio. Hacen hincapié en determinadas
dimensiones de la organizacion, particularmente en su estructura y en las relaciones entre
grupos. Consideran otras dimensiones, pero estas dos son las que gozan de prioridad por su

modo de ver las organizaciones.

Lawrence y Lorsch no tiene un modelo de las organizaciones como tal, y asi se les puede

clasificar en forma apropiada como teéricos de la contingencia. Discuten (o establecen la
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hipotesis) que existe una relacién causa-efecto entre la estructura interna de la organizacion
se acopla con las exigencias ambientales y cuan bien actla la organizacion, es decir, cdmo
alcanza sus metas y objetivos. Su investigacion de la década de 1960 aporté un respaldo a

esta argumentacion (Lawrence y Lorsch, 1967).

Con este proposito, deseamos comprender el empleo de su teoria de la contingencia en el
diagndéstico. Téngase presente que los conceptos primordiales de la teoria de la contingencia
de Lawrence y Lorsch son diferenciacion e integracion, que representan la paradoja de
cualquier disefio de organizacion, de que el empleo ha de quedar a un mismo tiempo
dividido y coordinado o integrado. Por tanto, dentro de la estructura de Lawrence y Lorsch y
para fines de diagnostico, deseamos examinar una organizacion cliente en las dimensiones
que el cliente juzgue importantes. La enumeraciéon siguiente resume estas dimensiones y

algunas preguntas relacionadas:

Principales puntos de referencia del modelo de Lawrence y Lorsch
Fuente: (Torres, 2003)

a

*Un sistema es cualquier unidad que procesa ciertos insumos con el fin de
obtener ciertos productos.

a) Concepto de La organizacion “es la coordinacion de diferentes actividades de
sistemay de contribuyentes individuales con la finalidad de efectuar transacciones
organizacion planeadas con el ambiente”.

< Y




+El sistema total de la organizacion puede ser encarado en términos de una
serie de subsistemas que, a su vez, pueden ser divididos en una porcién de
subsistemas.
; *Esos sistemas forman un estandar complejo de hilos entrelazados de
b) Los subsistemas dependencia mutua y activacion reciproca.

*Todas las organizaciones pueden ser encaradas como sistemas esencialmente
sociales.
c) El sistema social = «| 5 organizacién es concebida como la coordinacién de diferentes actividades
de contribuyentes individuales para realizar transacciones planeadas con el
ambiente.

Los autores proponen un modelo de diagndstico y accion con base en cuatro
estadios, que forman un ciclo; cada tipo de confrontacion debe ser sometido a

d) Estadios del estas.
e

organizacional

Implementacion
de la accién y
evaluacion

Planteamiento
de la accion

Figura 12. Principales puntos de referencia del modelo de Lawrence y Lorsch

1.7.4. Modelo de Reddin

Este modelo se basa en el hecho de que al administrador se le exige ser eficaz en una
variedad de situaciones y su eficacia puede ser medida en la proporcion en que €l es capaz
de transformar su estilo de manera apropiada, a la situacion de cambio. Para Reddin, la
eficacia administrativa es el grado en el cual el administrador alcanza las exigencias de

resultados de su posicién en la organizacion. La Unica tarea del administrador es ser eficaz.




1.8.

Beneficios y limitaciones del DO.

El DO representa una util intervencion en la organizacion. Su principal ventaja consiste en
tratar de enfrentar el cambio en toda la organizacién o en una parte sustancial de ella. De
esta manera logra dispersar mas extensamente el mejoramiento. Otros beneficios incluyen
una mejor motivacion, productividad, calidad de trabajo, satisfaccién en el trabajo, trabajo
de equipo y resoluciéon de conflictos. También se reducen los factores negativos, como el
ausentismo y la rotacién. En la siguiente figura 13 se resumen los beneficios y las
limitaciones del DO:
Beneficios y limitaciones del Desarrollo Organizacional
Fuente: (Davis & W. Newstrom, 1991)

BENEFICIOS LIMITACIONES
o Cambios en toda la organizacion o Consume mucho tiempo
o Mayor motivacion o Costoso
o Mayor productividad o Demora en la recuperacion de la
o Mejor calidad de vida del trabajo inversion
o Mayor satisfaccion laboral o Posible fracaso
o Mejor trabajo en equipo o Posible invasion de la privacidad
o Mejor resolucion de conflictos o Posible dafio psicolégico
o Compromiso con los objetivos o Conformismo potencial
o Mayor disposicion al cambio o Enfasis en el proceso grupal mas
o Reduccion de ausentismo gue en el desempefio
o Menor rotacion o Posible ambigtiedad conceptual

o Creacion de individuos y grupos de o Dificil de evaluar

aprendizaje o Incompatibilidad cultural

Figura 13. Beneficios y limitaciones del desarrollo organizacional

Después de aplicar un programa de DO en una organizacion, las estadisticas de
confianza, ambiente de apoyo, compromiso con las metas y otras condiciones del clima de
organizacién, se mejoraron notablemente. En cuanto a la conducta de los supervisores,
mejoraron su forma de escuchar, de manejar el conflicto en sus relaciones con los demas,

su deseo de cambio y otras situaciones. Con respecto al desempeio, hubo cambio en el
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nivel de calidad y utilidades, que se consideraron también consecuencia del programa de
DO. Claramente se extendio el efecto del programa en toda la organizacién (Davis & W.
Newstrom, 1991).

Como en cualquier programa complejo, el DO tiene problemas y limitaciones. Consume
tiempo y es costoso. Algunos de sus beneficios tardan en observarse y es probable que no
todas las organizaciones puedan esperar a que se realicen todos sus posibles beneficios.
Aun con la intervencion de un consultor profesionalmente capaz, el programa puede
fracasar. Existen elementos negativos en algunas de sus técnicas, tales como invasion de
la privacidad o dafio psicologico.

También se le critica porque se presiona a los participantes para que adopten ciertas
actitudes, por ejemplo, de conformismo. Asimismo, se le reprocha su excesiva atencion de
los procesos conductuales y que no la ponga en el desempefio de la tarea.

A pesar de sus problemas y limitaciones, el DO generalmente parece ser una practica util y
exitosa. Ha contribuido a optimizar resultados. Es mas probable que tenga éxito cuando
comienza en la cuspide de la organizacion, se basa en un andlisis extensivo y esta

apoyado por el sistema de compensaciones de la empresa.

1.9. Seis intervenciones para consideracion de los agentes de cambio. (Técnicas del
desarrollo organizacional (DO))

Las técnicas del DO para los procesos humanos, por lo general, primero pretenden mejorar

las habilidades de los empleados para las relaciones humanas. La meta es proporcionar a los

empleados la comprension y las habilidades que requieren para analizar su conducta y la de

otros, con mayor eficacia, de modo que después sean capaces de resolver problemas entre

personas y entre grupos. Los agentes de cambio emplean una o varias técnicas y enfoques

del DO para intervenir en la organizacion. Las técnicas de DO pueden clasificarse asi:

1. Entrenamiento en sensibilizacion. Recibe varios nombres: entrenamiento en
sensibilizacién, entrenamiento en laboratorio, grupos de encuentro o grupos T (T-groups o
grupos de entrenamiento), pero todos se refieren a un método para cambiar el

comportamiento mediante relaciones no estructuradas en grupo (P. Robbins, 2004).
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Los miembros se relinen en un ambiente libre y abierto en el que hablan de ellos mismos y de
sus procesos de interaccién, moderados ligeramente por un profesional en las ciencias de la
conducta. El grupo es orientado a los procesos, lo que significa que los individuos aprenden
por observacion y participacion, mas que recibir lecciones. El profesional brinda oportunidades
para que los participantes expresen sus ideas, convicciones y actitudes. No acepta (y de
hecho rechaza directamente) cualquier papel de liderazgo.

Los objetivos de los grupos T son aumentar la conciencia de los sujetos sobre su propia
conducta y como los ven los demas, intensificar su sensibilidad al comportamiento de los
deméas y aumentar el conocimiento de los procesos de los grupos. Entre los resultados
concretos que se buscan esta aumentar la facultad de establecer una empatia con los demas,
mejorar la capacidad de escuchar, acrecentar la franqueza, ampliar la tolerancia a las
diferencias individuales y fortalecer las habilidades para resolver conflictos.

Si los individuos no saben cédmo los ven los demas, en un grupo T exitoso se pueden
producir percepciones de uno mismo mas reales, mayor cohesion en los grupos y reducciones
en los conflictos disfuncionales entre personas. Ademas, en la situacion ideal producira una

mejor integracion entre el individuo y la organizacion.

2. Retroalimentacién por encuestas. Una herramienta para evaluar las actitudes de los
miembros de la organizacion, identificar discrepancias entre sus percepciones y resolver las
diferencias es el método de retroalimentacion por encuestas (P. Robbins, 2004).

Todos los integrantes de una organizacion pueden participar en este método, pero es
fundamental importancia la “familia” organizacional, o sea el gerente de la unidad y los
empleados que le reportan directamente a él. Todos los miembros de la organizacion o unidad
completan un cuestionario. También se les puede pedir que sugieran preguntas o se realiza
una entrevista para averiguar cuales son los temas mas importantes. En el cuestionario se
pide a los miembros sus percepciones y actitudes respecto de una amplia gama de temas,
como practicas de toma de decisiones, eficacia de la comunicacién, coordinacion entre
unidades y satisfaccion con la organizacion, el trabajo los compafieros y el supervisor
inmediato.

Los datos del cuestionario se tabulan con los datos relativos a la “familia” de cada miembro

ya toda la organizacion y se distribuyen a los empleados. Estos datos s e convierten en el
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trampolin para identificar problemas y aclarar asuntos que quiza crean dificultades a las
personas. Se presta atencién especial a la importancia de alentar las discusiones y verificar
que se centre en ideas y asuntos, no en ataques en individuos.

Por ultimo, las discusiones en grupo del método de retroalimentacidon por encuestas deben
culminar en que los miembros identifiquen las implicaciones probables de los resultados del

cuestionario.

3. Consultoria de procesos. Ninguna organizacion opera a la perfeccion. Los
administradores piensan que el desempefio de su unidad puede mejorar, pero no consiguen
identificar qué ni como. El objetivo de la consultoria de procesos es que un consultor externo
ayude al cliente, por lo regular un gerente, para que “perciba, entienda y actué sobre los
procesos” con los que debe tratar: (P. Robbins, 2004) flujo de trabajo, relaciones informales
entre los miembros y canales formales de comunicacion.

La consultoria de procesos (CP) es semejante al entrenamiento en sensibilizacion por su
premisa de que la eficacia de la organizacion puede mejorar si se enfrentan los problemas
interpersonales y se hace énfasis en la participacion. Pero la CP se orienta mas a las tareas
que el entrenamiento a la sensibilizacion.

Los expertos en CP se ocupan de “dar al cliente ideas de lo que pasa alrededor de él,
dentro de él y entre él y los demas” (P. Robbins, 2004). No resuelven los problemas de la
organizacién, sino que fungen como guias u orientadores que aconsejan sobre un proceso
para que el cliente solucione sus propias dificultades.

El consultor diagnostica junto con el cliente qué procesos necesitan mejoras. El énfasis
estd en que el cliente adquiere la capacidad de analizar los procesos que se repiten en su
unidad en mucho tiempo después de que se haya ido al consultor. Ademas, al hacer que el
cliente participe en el diagndstico y en la elaboracién de alternativa, entendera mas el proceso
y el remedio y menos resistencia opondra al plan de accion elegido.

Es importante sefialar que el consultor de procesos no tiene que ser un especialista en
resolver el problema particular que se haya detectado. Su especialidad es su diagnéstico y el
establecimiento de una relacibn de asistencia. Si el problema descubierto pide unos
conocimientos técnicos que no estan al alcance del cliente ni del consultor, este ayuda a aquel

a localizar un experto y le explica como aprovechar mejor este recurso.
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4. Construccion de equipos. Utiliza actividades de alta integraciéon de grupo para
incrementar la confianza y la franqueza entre los miembros (P. Robbins, 2004).

El método de construccidn de equipos puede aplicarse en grupos o bien en niveles
intergrupales con actividades interdependientes. Para nuestra exposicion, nos ocuparemos
ahora del interior del grupo y dejaremos para la siguiente seccion el desarrollo intergrupal. Por
tanto, lo que nos interesa atafie a las aplicaciones en las familias organizacionales (grupos de
mando), lo mismo que a comités, equipos de proyectos, equipos autodirigidos y grupos de
tareas.

No todas las actividades de los grupos son interdependientes en cuanto a sus funciones.
Para ilustrarlo, consideremos un equipo de futbol y uno de pista:

Aungue los miembros de los dos equipos estan dedicados al resultado general de su
grupo, funcionan de manera distinta. El resultado del equipo de futbol depende,
sinergéticamente, de qué tan bien se desempefia cada jugador en su posicién coordinada con
la de sus compafieros. El desempefio del mariscal de campo depende del desempeiio de su
linea y receptores de manera que culmina en la calidad que tenga su lanzamiento del balén.
Por otra parte, el desempefio de un equipo de pista esta determinado en buena medida por la

mera suma del desempefio de sus integrantes (P. Robbins, 2004).

La construccién de equipos es aplicable al caso de la interdependencia, como en el
equipo de futbol. El objetivo es mejorar los esfuerzos coordinados de los jugadores, lo que da
por resultado un aumento en el desempeiio del equipo.

Las actividades consideradas en la construccion de equipos comprenden fijacién de metas,
establecimiento de relaciones interpersonales entre los miembros, andlisis de roles para
aclarar la funcion y las responsabilidades de cada cual y andlisis de los procesos del equipo.
Desde luego, la integracion de equipos puede preferir o excluir ciertas actividades,
dependiendo del objetivo del programa de desarrollo y de los problemas que enfrente el
equipo. Sin embargo, en términos generales con la integracion de equipos se pretende que a
través de un alto grado de interaccién entre los integrantes se fomenten la confianza y la
franqueza.

Seria conveniente empezar haciendo que los miembros traten de definir las metas y

prioridades de su equipo. Con esto se manifestaran diversas impresiones sobre cual es el
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propésito del grupo. A continuacion, los integrantes pueden evaluar el desempefio del equipo:
¢Qué tan bien estructura prioridades y alcanza sus metas? Aqui se identifican posibles
aspectos problematicos. Esta sesion autocritica de medios y fines puede hacerse con todos
los miembros presentes o, si el tamafio excesivo va en contra del libre intercambio de puntos
de vista, en grupos pequefios que luego comparten sus conclusiones con todo el equipo.

La construccion de equipos también se ocupa de aclarar el rol de cada miembro en el
equipo. Cada rol se identifica y aclara. Se detectan las ambigtiedades. En el caso de algunos
individuos, les ofrece una de sus pocas oportunidades para reflexionar pausadamente en el
objeto de su trabajo y en las tareas que se espera que desempefien para que el equipo
aumente al maximo su eficacia.

Otra actividad de la integracion de equipos es semejante a la que realiza el consultor de
procesos, a saber, analizar los principales procesos que se dan en el equipo para averiguar
cOmo se hace el trabajo y como mejorar tales procesos de modo que el equipo sea mas

eficaz.

Desarrollo de equipos. Técnica de modificacion del comportamiento en que varios
grupos de empleados de diversos niveles y areas se retnen bajo la coordinacion de un
especialista o consultor, y se critican mutuamente para buscar un consenso en que la
colaboracién sea mas fructifera, y eliminar las barreras interpersonales de la comunicacion
mediante la exposicion y comprension de sus causas. Al final, el equipo autoevalla su
comportamiento utilizando determinadas variables, descritas en la figura 14. Se trata de
transformar grupos de personas en equipos integrados y cohesionados. En el trabajo de
equipo se eliminan las diferencias jerarquicas y los intereses especificos, lo cual proporciona
una disposicion sana hacia la interaccion y, en consecuencia, hacia la creatividad y la

innovacion.
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Variables para la evaluacion de la eficiencia grupal.

Fuente: (Chiavenato, Técnicas de Intervencion en el DO, 2007)

Malo
Confusas, divergentes,

conflictivas, indiferentes

Pocos dominan, algunos
son pasivos y no prestan
atencion

Sentimientos
inesperados, ignorados o
criticados

Atencién de los sintomas
en lugar de atacar las
causas; pasan
directamente a las
propuestas

Las necesidades de
liderazgo el grupo no
coinciden. El grupo
depende demasiado de
una sola o de unas
cuantas personas

Decisiones tomadas por
una parte del grupo. Los
demas no participan

No hay confianza
reciproca. Los miembros
son cerrados, reservados,
oyen con superficialidad,
tienen recelo de criticar o
de ser criticados

Rutina, creacion de
estereotipos y rigidez. No
hay progreso

i I\

< >
1.9.1.1. Metas y objetivos

1 2 3 456 7 8 9 10

1.9.1.2. Participacion

1 2 3 45 6 7 8 9 10

1.9.1.3. Sentimientos

1 2 3 45 6 7 8 9 10

1.9.1.4. Diagnéstico de los

problemas grupales

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1.9.1.5. Liderazgo

1 2 3 45 6 7 8 9 10

1.9.1.6. Toma de decisiones

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1.9.1.7. Confianza reciproca

1 2 3 45 6 7 8 9 10

1.9.1.8. Creatividad y

reconocimiento

1 2 3 45 6 7 8 9 10

Excelente
Claras, compartidas por
todos, interés e
involucramiento
Todos prestan atencion,
todos participan

Expresados libremente,
respuestas categoricas

Cada problema es
diagnosticado antes de
gue se proporcione una
accion. Las soluciones
atacan las causas

Las necesidades de
liderazgo, cuando surgen,
son suplidas por diversos
miembros. Un miembro
cualquiera participa como
lider

Las divergencias son
apreciadas, se buscay
prueba el consenso.
Apoyo amplio

Confianza mutua y respeto
reciproco. Expresion libre
sin recelo de represalias

Grupo flexible busca
nuevos caminos, se
modifica y crece con
creatividad

Figura 14. Evaluacion de la eficiencia grupal.




El desarrollo de un equipo comprende las etapas indicadas en figura 15 y permite diagnosticar
las barreras que se interponen en el desempefio eficaz del grupo, lograr condiciones para
superarlas, fortalecer el sentido de unidad entre los miembros, aumentar las relaciones entre

los miembros, mejorar el cumplimiento de las tareas y el proceso operativo del grupo.

Etapas de la construccion de equipos

Fuente: (Chiavenato, Técnicas de Intervencion en el DO, 2007)

Individualismo e *Poca participacion y poca oferta de _ _

independencia ideas e informacion Aislamiento
Intercambio de ideas y *Fase de intercambio de opiniones y

de informacion participacion de datos

Confianza reciproca Momento critico del grupo: eliminacién

del miedo
Comunicacion libre e «desarrollo progresivo y acelerado por la
intensa confianza
Espiritu de *Cohesidn y responsabilidad solidaria y .
interdependencia grupal Equipo

Figura 15. Etapas del desarrollo de un equipo.

o Desarrollo intergrupal. Un interés importante del CO son los conflictos disfuncionales
entre grupos. Por tal razon, ha sido una materia a la que se han dirigido esfuerzos de
cambio.

El desarrollo intergrupal busca cambiar las actitudes, estereotipos y percepciones que
tienen los grupos unos de otros. Por ejemplo, en una compafia los ingenieros consideraban
gue el departamento de contabilidad estaba formado por tipos timidos y conservadores y que
los del departamento de recursos humanos era una camarilla de “ultraliberales mas
interesados en no lastimar a cierto grupo protegido de empleados que en que la empresa
obtenga utilidades”. Como es obvio, estos estereotipos tienen repercusiones negativas en las

actividades de coordinacién entre departamentos.
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Hay varios métodos para mejorar las relaciones entre los grupos, y el mas popular se basa
en la solucion de los problemas (P. Robbins, 2004). En este método, cada grupo se relne por
separado para preparar listas de sus percepciones, del otro grupo y de cdmo cree que éste lo
percibe. A continuacion los grupos intercambian las listas y se analizan semejanzas y
diferencias. Las diferencias se articulan con claridad y los grupos investigan las causas de las
disparidades.

¢Las metas de los grupos son contradictorias? ¢ Estan distorsionadas las percepciones?
¢ Sobre qué bases se formularon los estereotipos? ¢Algunas diferencias obedecen a
interpretaciones equivocadas de las intenciones? ¢ Cada grupo definié a su manera términos y
conceptos? Las respuestas aclaran la naturaleza exacta del conflicto. Una vez identificadas
las causas de las dificultades, los grupos pasan a la fase de integracién, en la que conciben
juntos soluciones que vayan a mejorar las relaciones entre grupos.

Entonces es posible crear subgrupos con integrantes de los grupos en conflicto para
ahondar en el diagnéstico y comenzar a formular posibles medidas alternativas para mejorar

las relaciones.

o Investigacion de apreciacion o Indagacion apreciativa. Casi todos los métodos de
DO se centran en los problemas. Identifican uno o varios problemas y buscan una
solucion. La investigacion de apreciacion acentla los aspectos positivos (P. Robbins,
2004). En lugar de buscar problemas que arreglar, con el método se pretende
identificar las cualidades peculiares y las ventajas especiales de la organizacion, que
después se aprovechan para mejorar su desempefio. Asi, el método se enfoca en los
éxitos de la organizacion mas que en sus problemas.

Los defensores de la investigacion de apreciacién (IA) afirman que los métodos de
solucion de problemas piden siempre a las personas que rememoren los fracasos del pasado,
gue se son centren en las insuficiencias, y rara vez dan por resultado visiones nuevas. En
lugar de crear un ambiente para un cambio positivo, la investigacion de accion y las técnicas
del DO, como la retroalimentacién por encuestas y la consultoria de procesos, terminan por
repartir culpas y poner a la gente a la defensiva. Los defensores de la IA aseveran que es mas
l6gico perfeccionar y mejorar lo que ya hace bien la organizacion, de modo que ésta cambie

movilizando sus fuerzas y ventajas competitivas.
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El proceso de la IA consiste esencialmente en cuatro etapas que por lo regular se cumplen
en una junta con un grupo grande a lo largo de dos o tres dias y bajo la supervisién de un
agente de cambio experto. La primera etapa es de descubrimiento. La idea es tratar de
averiguar qué piensan las personas que sean las ventajas de la organizacion. Por ejemplo, se
pide a los empleados que refieran las ocasiones en que les parecié que la organizaciéon
funcionaba mejor o cuando, en particular, se sintieron mas satisfechos con su trabajo. La
segunda etapa es la de ensefacion. Aqui, con la informacion obtenida de la fase de
descubrimiento se especula sobre los futuros posibles de la organizacién. Por ejemplo, se
pide a las personas que imaginen la organizacion dentro de cinco afios y expliquen en qué es
diferente. La tercera etapa es de disefio. A partir de la articulacion del suefio, los
participantes se dedican a hallar una visibn comun sobre cdmo se vera y se ponen de acuerdo
sobre sus cualidades distintivas. En la cuarta etapa se trata de definir el destino de la
organizacion. En esta Ultima etapa, los participantes estudian como va a cumplir la
organizacion su suefo, lo que incluye redactar planes de accién y trazar estrategias de
implantacion.

La IA ha resultado una estrategia eficaz de cambio en organizaciones como GTE, Avon
México, la Cleveland Clinic y el mayorista brasilefio de alimentos Nutrimental Foods. Por
ejemplo, los ejecutivos de Nutrimental Foods cerraron sus plantas y oficinas un dia e invitaron
a todos los empleados, mas un grupo grande de clientes y otros interesados a reunirse en un
almacén vacio. Después de una hora de explicaciones por parte de un consejero en IA, los
700 participantes se dividieron en equipos y se entrevistaron durante medio dia. Se sacaron
varios cientos de conclusiones sobre lo que la compafiia hacia bien. Al final de dia, se entreg6
el trabajo a un grupo de 150 personas, a las que se les dieron cuatro dias para que
convirtieran la informacion en una vision de la empresa que fuera nueva y mas osada.

El proceso termino con la generacibn de tres nuevas iniciativas empresariales
estratégicas. La direccion informo que seis meses después de este ejercicio de IA, las ventas
de la compafiia se habian incrementado en varios millones de dolares y las utilidades

crecieron en 300 por ciento (P. Robbins, 2004).
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1.10. Fundamentos de DO

Orientacion de sistemas. El cambio es tan frecuente en la sociedad moderna que las
organizaciones necesitan que todas sus partes trabajen en conjunto a fin de resolver los
problemas y aprovechar las oportunidades que el cambio genera (W. Newstrom,
Fundamentos de DO, 2007). Algunas empresas han crecido tanto que les resulta dificil
mantener la coordinacion entre sus partes. El DO es un programa integral que se ocupa de
las interacciones de diversas partes de la organizacion a medida que se afectan unas a
otras. Se ocupa de entrelazar estructura, tecnologia e individuos. Se interesa en el
comportamiento de los empleados en diferentes grupos, departamentos y ubicaciones.
Intenta responder a esta pregunta: “;Qué tan efectivas son todas esas partes cuando se
combinan para trabajar en comun?” (W. Newstrom, Fundamentos de DO, 2007) Le da
importancia a la manera en que las partes se relacionan entre si, no sélo en las partes por si

mismas.

Causalidad. Una de las contribuciones de la orientacion a los sistemas es que los
administradores conciben sus procesos organizacionales en términos de un modelo con tres
tipos de variables (W. Newstrom, Fundamentos de DO, 2007). Estas son las variables
causales, extraflas y de resultados finales, tal como se advierte en la figura 16. Las
variables causales son las mas significativas, ya que afectan tanto a las variables
intervinientes como a las de resultados finales. Son las que la direccién puede modificar mas
directamente, e incluyen la estructura organizacional, los controles, las politicas, la
capacitacién, una amplia variedad de conductas de liderazgo y los esfuerzos de DO. Las
variables de intervencion son inmediatamente afectadas por las variables causales.
Incluyen las actitudes, percepciones, motivacion y conductas calificadas de los empleados,
asi como el trabajo en equipo e incluso las relaciones intergrupales. Finalmente, las
variables de resultados finales representan los objetivos perseguidos por la direccién.
Usualmente son mayor productividad, mayores ventas, menores costos, clientes mas leales

y mayores ganancias. Constituyen la razon de que se emprenda el programa de DO.
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Variables del método de DO de Likert
Fuente: (W. Newstrom, Fundamentos de DO, 2007)

® S
$  Estructura £ Actitudes T Mayor productividad
— i i () . =
s organizacional c  Percepciones S Mayores ventas
S . ., 0
§ Controles S Motivacion ® 9 Menores costos
0 Politicas € Conductas L @ Lealtad de los
= Capacitacion ¢  calificadas Q= clientes
-% Comportamiento de % Trabajo en equipo % Mayores ganancias
S liderazgo S Relaciones E
DO . > intergrupales .=
> V>

/N

Figura 16. Variables causales, de intervencion y de resultados finales.

Supuestos basicos del DO. Los especialistas en DO parten de una serie de supuestos que
guian sus acciones. A veces tales supuestos son implicitos y deben examinarse. Es
importante que los administradores los identifiquen para que estén conscientes de su impacto.
Los supuestos del DO deben darse a conocer a administradores y empleados para que
comprendan claramente las bases del programa de DO. Pueden hacerse muchos supuestos,
pero algunos son relativamente comunes a los niveles individual, grupal y organizacional. Los
promotores del DO suelen poseer un punto de vista muy positivo de la capacidad, potencial e
intereses de todos los individuos. Esto se deriva de los valores humanisticos implicitos en la
teoria del DO. Grupos y equipos son concebidos como elementos vitales de una organizacion,
pero dada su fuerza y complejidad no siempre son faciles de cambiar. Las organizaciones
tradicionales son entendidas como burocracias rigidas que han ahogado en ocasiones el
desarrollo y crecimiento de los empleados, pero se vislumbran aun posibilidades de una
compatibilidad positiva entre conflictos y metas. En la figura 17 se resume una muestra de

ellos.
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Individuos

Supuestos que fundamentan al DO.

La gente desea
crecery
madurar.

Los empleados
tienen mucho
que ofrecer (por
ejemplo, energia
y creatividad)
que hasta ahora
no se ha
utilizado en el
trabajo.

La mayoria de
los empleados
esean que se les
deé la
oportunidad de
contribuir
(desean, buscan
y aprecian que
se les delegue
autoridad).

KGrupos

Grupos y
equipos son
decisivos para el
éxito
organizacional.

Los grupos
ejercen
influencias muy
poderosas en el
comportamiento
individual.

Los complejos
roles por
desempeniar en
grupos requieren
del desarrollo de
habilidades.

Organizacién

Fuente: (W. Newstrom, Fundamentos de DO, 2007)

(Controles,
politicas y reglas
excesivos son
Nnocivos.

El conflicto
puede ser
funcional si se le
canaliza
adecuadamente.

Las metas
individuales y
organizacionales
pueden ser
compatibles.

Figura 17. Supuestos comunes del desarrollo organizacional.




1.11.El proceso de desarrollo organizacional (DO)

Fuente: (Keith & W. Newstrom, 1991)

. 3. Retroalimentacion
1. Diagndstico inicial 2. Integracion de la

informacioén

de la informacién y
confrontacion

El Se lleva a cabo El Asignan
Consultor Encuestas Consultor Grupos de trabajo
Discutir
Serelne Puede recabar Determinar i Revisar Establecer
Entrevista Areas de
Alta gerencia Informacién Clima Prok;lemasl desacuerdo Informacién Prioridades
mediante conductuales del cambio
Para definir Grupal
Entrevistas
Los problemas ‘ Fuera del trabajo
de la empresa varios
. L, Obtener .
Miembros de la organizacién . Condiciones en el
Informacion .
lugar de trabajo
Aspecto
.
" 4. Planeacion de |
6. Desarrollo 5. Construccion de o eaclo de da
Desnués int | equipos accion y solucion ae
intergrupa problemas
Formacioén y desarrollo o o >
N . Consultor Grupos
Pequefios equipos
Diirante Utilizan
Piieden decarrnllarce

Grupos mas grandes

7. Evaluacion y

Reuniones grupales

Informacién

seguimiento Imoulsa Elaharar
Comprendan - Participantes Recomendaciones y/o
Vari i QUIITSE LS planes especificas
arios equipos Fl valor
Consultor responsables
. Parael
Avuda a: Comunicacién Confianza

. ., i Se aclara i

Fualuar Organizacién Necarrnllar abierta mutua zuilie

Resultados de DO

Programas adicionales

Necesarias

Areas

Para anie

El grupo funcione
mejor

Cuando debe terminarse
cualquier accidn

Figura 18. Proceso de Desarrollo Organizacional.




Los pasos en DO son parte de todo un proceso, por lo que todos ellos deben aplicarse si se
desea recibir en la empresa el beneficio concreto del DO. Si en una compafiia se aplican sélo
dos o tres pasos, tales como el diagndstico y la formacion de equipos, es muy probable que
haya decepcidén por los resultados. Sin embargo, la aplicacion de todo el proceso puede
producir resultados bastante halagadores.

En resumen, el proceso del desarrollo organizacional aplica los conocimientos de las ciencias
de la conducta y sus estrategias para mejorar la organizacion. Es una actividad constante y a
largo plazo que intenta crear relaciones cooperativas de trabajo usando para ello un agente
del cambio. Procura integrar en una unidad eficiente los cuatro elementos: personas,

estructura, tecnologia y ambiente que se explicaron con anterioridad.
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1.12. Objetivos del DO.

Las técnicas de DO adoptadas casi siempre se relacionan con algunas de las cinco técnicas
expuestas. El cientifico del comportamiento que hace las veces de consultor interno o externo,
0 sea, como tercero desempefia un papel que facilita el desarrollo de la organizacién, mientras
que los gerentes de linea toman la iniciativa de la administracion del proyecto para lograr el
mejoramiento de la organizacion.

Los principales objetivos del DO son (Chiavenato, Objetivos del DO, 2000):

e Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la organizacion.

e Aumentar la confrontacién de los problemas empresariales en el interior de los grupos y
entre los grupos, en lugar de esconder los problemas debajo del tapete.

e Crear un ambiente en que la autoridad designada para ese cargo y/o funcion aumente
su autoridad al basarse en el conocimiento y la habilidad social.

e Incrementar la apertura de las comunicaciones verticales, laterales y diagonales.

e Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccién personal en la empresa.

e Buscar soluciones sinérgicas a los problemas (éstas son soluciones creativas en las
gue el total de la suma es mayor que sus partes, 2+2 es mas que 4, las cuales permiten
que las partes ganen mas por medio de la cooperacién que del conflicto).

¢ Incrementar la responsabilidad individual y la responsabilidad grupal en la planeacion y

la implementacion.

CAPITULO II: ANTECEDENTES DE LA ORGANIZACION ETN-TURISTAR S.A. DE C.V.
2.1. Historia del transporte terrestre

El hecho de desplazarse de un lugar a otro es consustancial al hombre. Desde tiempos
primitivos, éste ha buscado medios para moverse con mas comodidad y, con el progreso del

comercio, sistemas para desplazar sus mercancias.

Desde el primer momento de su existencia, el hombre camina y se desplaza, quiere ir cada
vez mas lejos, y para satisfacer sus ansias indudablemente debe inventar. Asi es como, desde
los primeros troncos usados en forma de rodillos, pasando por la rueda, los barcos a vela y los
aviones, el hombre fue creando los medios que le permitieron, por necesidad o curiosidad,
transportarse de un lugar a otro. A continuacién, se presenta los medios de transporte

existentes:
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Medios de Transporte
Fuente: (Elaboracion propia)

Transporte Acuatico
*Remo

*Vela

*Vapor

* Motor

Transporte Terrestres

~ *Traccion animal

- *Bicicleta

*Motocicleta

* Automovil

*Ferrocarril

*Locomocion colectiva o urbano (metro y autobuses)

€

Transporte aéreo

*Paracaidas
~ *Planeadores

*Globo aerostatico y dirigible
*Avion

Figura 19. Medios de Transporte.
Transporte Terrestre.
Cuando el hombre comienza a desplazarse, ya sea para comer, conquistar nuevos mundos o

por mera curiosidad, se ve en la necesidad de depender de algun medio de transporte.

En el mundo.

En los comienzos de la era primitiva los hombres se desplazaban a pies y descalzos por
largas distancias. Las cargas que llevaban consigo eran transportadas en ancas 0 grupas,
esto hacia que su traslado de un lugar a otro fuera lento y arriesgado. Luego la necesidad de
aumentar la carga hace que surja una especie de auxiliar que permitia arrastrar las cargas con

mayor facilidad, lo que era llamado La Narria.

En la prehistoria especialmente en el neolitico aparecio la rueda, uno de los inventos mas
maravillosos de la historia que facilitaba el transporte de materiales pesados y con ella se

inicié el desarrollo de todo tipo de transportes terrestres.

En su forma mas simple la rueda, era un disco sélido de madera fijado a un eje redondo de
madera, luego se eliminaron secciones del disco para reducir el peso y empezaron a
emplearse los radios. La rueda ha sufrido numerosas mutaciones a través de los tiempos

hasta alcanzar la perfeccion.
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La rueda permitio la evolucion de los medios de transporte terrestres y la llegada del hombre a
lugares lejanos en cada vez menos tiempo. Asi sabemos distinguir la siguiente evolucion de la
rueda:

Medios de Transporte Terrestre

Fuente: (scribd.com, s.f.)

« El hombre se vio en la necesidad de |
transportarse individualmente y en
1818 Draisienne invento el
antecedente de la bicicleta.

*Vehiculo de dos ruedas, colocadas
una delante de otra, con un asiento,
manillar para conducir y pedales
para propulsarlo.

KODebido a que el hombre no tenia la
suficiente fuerza para cargary
transportar alimentos o utensilios para
ellos mismos se vio en la necesidad de
domesticar a los animales.

eLos animales contintdan suministrando
una gran proporcion de la energia
utilizada en transportar, para cultivar la
tierra y producir cosechas por siglos.

am— Bicicleta | ' :
Traccién animal e
(&
-
- /" N
*En 1885 el ingeniero e inventor alemén A *Uno de los inventos mas caracteristicos del |
Gottlieb Daimler invento la motocicleta S'g_lo XX ha sido St duda el automgwl. Los
que incluia todos los elementos de la primeros prototipos se crearon a finales del
bicicleta mds una caldera de vapor en la XIX.
parte trasera, esta ha ido evolucionando ¢ La historia del automovil recorre las tres
hasta nuestros dias suprimiendo poco a fases de los grandes medios de propulsidn:
poco elementos como los pedales, vapor, electricidad y gasolina.

mejorando el tipo de motor hasta llegar

, eNicolas Joseph Cugnot creé en 1771 "el
a la moto que conocemos hoy en dia.

primer automovil", de un dispositivo para
mover cafiones con tres ruedas y caldera de
vapor.

*En 1882, con el descubrimiento

del petréleo, Gottlielo Damler descubrio
que utilizando petréleo, podia impulsar un
pistdn mas rapido, poco a poco fueron
surgiendo mas inventos con la aplicacion del
petréleo y buen acero barato que fue el que
utilizo en su produccién Henry Ford, con lo
gue se creod el automovil.

‘'Motocicleta

*E| nacimiento del ferrocarril se asociaala |
invencion de la maquina de vapor. Entre
1827 y 1850 durante la Revolucion
Industrial se inicid la construccion de este
medio de transporte en todos los paises
desarrollados del mundo.

ePosteriormente se empezo a

experimentar con la traccion eléctricay la eLa concentracidén de la poblacién en grandes

Diesel. ciudades ha supuesto la necesidad de
eDesde finales del siglo XX se ha dotacidn de un transporte colectivo eficiente

promocionado la investigaciény la para el desarrollo de la vida cotidiana de

creacion de trenes de alta velocidad que éstas.

compitan con el automavil y con el avion. eLas ciudades cuentan con extensas redes de
*En 1829, el ingeniero britdnico George autobuses por la necesidad en que se ven

Stephenson disefid la locomotora Rocket, obligados a recorrer distancias largas y redes

gue transportaba cargamento y pasajeros de metro para el desplazamiento de sus

a una velocidad superior a la conseguida habitantes.

hasta aquel momento. *El metro ha sido efectivo ya que consume

energia eléctrica, se encuentra establecido
bajo tierra y el costo de mantenimiento es
bajo y no contamina. ;

‘Ferrocarril

¥k lLocomocién Colectiva o urbano
B |

Figura 20. Medios de Transporte Terrestre
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En México.

Al independizarse México, s6lo contaba con los caminos que se habian realizado durante el
virreinato, asi las comunicaciones entre México, Europa y Asia, solo se hacian a través de los

Puertos de Veracruz y Acapulco.

Se viaja en carruajes con ruedas; pero hasta en esos caminos las mercancias y los productos
se transportan a lomo de mula no obstante la mano de obra y el dinero gastados en los
caminos de Veracruz y Acapulco a México, continuaban siendo malisimos y costoso el

transporte de mercancias y productos por dichas vias.

A este panorama se agregaba que algunas regiones estaban completamente aisladas, como
era el caso de la costa de Tabasco a Yucatan, que para llegar desde México habia que ir a
Veracruz y de ahi llegar por via maritima. Esta época se preocuparon por las mejoras de los
caminos como Tadeo Ortiz que en 1822 proponia.

Las nuevas relaciones diplomaticas y mercantiles llaman la atencion de los jefes a tomar esta
medida ejecutiva con oportunidad (la mejora del camino de México a Veracruz), plantandolo
de arboles y estableciendo posadas comodas y limpias de madera, a fin de facilitar el
comercio de extranjeros y estimular a los mexicanos a viajar; estableciendo diligencias con

todo el imperio y postas desde Veracruz hasta Jalapa y Cordoba.

La importancia y conservacién de los caminos dependi6 del tipo de trafico que se realizara por
ellos. La unica fuente para mantener en buen estado los caminos era a través del cobro de
peaje, pero no siempre se podia realizar, puesto que muchos comerciantes se negaban a

contribuir pretextando la alta inseguridad que existia en ellos.

El transporte mexicano durante este periodo se basoé en la fuerza animal de mulas, caballos y
bueyes o en vehiculos arrastrados por estos animales, por ejemplo el transporte de
mercancias extranjeras hacia el interior del pais se hacia en partidas, compuestas cada una
de ellas de entre 10 y 14 carretas que requerian 160 mulas, es decir, 12 por carreta, mas el
mayordomo, cuatro caporales y tres criados.

Ademas del mal estado ya mencionado de los caminos, el transporte de mercancias se
encontraba con la escasez de mulas y el peso limitado que estos animales podian cargar una

mula no podia transportar mas de dos sacos de 85 a 95 Kg.

En este periodo el personaje clave en la transportacion de personas y mercancias era el
arriero, que son una casta de hombres pacientes y robustos, sobrios, cuidadosos de sus
animales, y de los efectos que les confian. Todos van armados, cuando menos con un

machete que a veces les sirve de hacha. Son afectos a portar armas de fuego.
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Historia del Transporte Terrestre en México

Hacia la década de
1830 el transporte
empezé a introducir
algunas modificaciones
al sistema de arrieria
con la creacion de
lineas de carros vy
diligencias.

Esta modificacion
aunque no altero el
transporte agilizo e
incremento el trafico, y
desplazo a los arrieros
y a los comerciantes
que controlaban esas
rutas comerciales.

La primera linea de
diligencias la fundaron
los  estadounidenses
Jorge Coyne, Nataniel
Smart y Jacobo
Renewlt.

Los carros que se
importaron para esta
empresa provenian de
Troy o Nueva York y
con el cambio de

propietarios los
cocheros y técnicos
pasaron de ser
estadounidenses a
mexicanos

Tuvieron serias

dificultades con las
politicas  econdmicas
del gobierno mexicano
y con las presiones de
los politicos y grupos
regionales que
defendian los intereses
del gremio de arrieros

En 1833 el empresario
Manuel Escandén y los
comerciantes de los
puertos de Tampico y
Veracruz Francisco
Games, Antonio Garay
y Anselmo Zurutuza
formaron una sociedad
para comprar la linea
de diligencias a los

Fuente: (quecomoquien.es, s.f.)

Este nuevo servicio
requeria una nueva
especie de
infraestructura para su
operacion que fue la
construccion de
mesones para los
viajeros y empleados
que atendieron el
servicio de carga vy
descarga, asi como el
cobro de peajes

Ya como propietario
Escanddn, se reunid
con la junta de peajes
y logro un convenio
con el presidente de
Santa Ana para reparar
y construir nuevos
caminos, vigilar la
seguridad de los
pasajeros y las
mercancias.

A cambio de esto, los
socios de la firma
tuvieron los ingresos
por el cobro de peaje y
de las garitas
establecidas cada 15

estadounidenses leguas.

Figura 21. Historia del Transporte Terrestre en México

AulUDUSES

lgt==

Autobuses.

México es el tercer pais en extension y segundo mas poblado de América Latina, por lo que
ha desarrollado una extensa red de transportacion para cumplir con las necesidades de toda
la poblacién y turistas. Viajar por autobus es una de las formas mas eficientes y econémicas
de conocer México. La mayoria de las ciudades cuentan con una terminal de autobuses,
desde donde parten todas las lineas operativas. Debido a su gran extension, la Ciudad de
México cuenta con cuatro centrales de autobuses ubicadas en destinos estratégicos para
comunicar a todos los destinos del pais: Norte, Sur, Poniente y Oriente; a éstas se puede
llegar en metro y taxi. Las principales lineas de autobuses también llegan y salen del
Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México. El autobus es la manera mas economica

para viajar y la mas comoda para distancias relativamente cortas.
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Centrales — Terminales de Autobuses.
En México D.F. podemos elegir en cualquiera de las 4 terminales de autobuses existentes de
la ciudad, por su ubicacion geografica.

Terminales de Autobuses en México, D.F.

Fuente: (scribd.com, s.f.)

La Central Del La TAPO recibe La Central del La Terminal
Norte recibe corridas del Sur de Tasquefia Poniente de

corridas del centro sur este recibe  corridas Observatorio
centro norte del del pais: Puebla, del centro vy recibe  corridas
pais siendo la de Tlaxcala, pacifico sur: del centro
mayor demanda. Veracruz, Oaxaca, occidente del
Chiapas, Guerrero, pais: Michoacan,

Quintana  RooO, Morelos, etc. Guadalajara,

~ efc. ‘ Toluca, etc.

/ / €

Figura 22. Terminales de Autobuses en México, D.F.

Marcas de las lineas de autobuses.

Fuente: (scribd.com, s.f.)

Estrella " Estrella de
Blanca Oro

,’»ﬂ. 4 s ] .
Omnibus de
México

Grupo Flecha
Amarilla

Primera Plus

Extratur

Figura 23. Marcas de lineas de autobuses
0 Primera Plus es un excelente servicio que conecta al Aeropuerto de la Ciudad de
México con Aguascalientes, Guanajuato, Guadalajara, Morelia, Puerto Vallarta,

Querétaro, San Luis Potosi y San Miguel de Allende.

0 ADO GL, empresa fundada en 1939, provee un servicio de primera categoria al Golfo y
Sureste de México, entre los estados de Campeche, Chiapas, Distrito Federal, Hidalgo,

Oaxaca, Puebla, Quintana Roo, Tabasco, Tamaulipas, Tlaxcala, Veracruz y Yucatan.

o Omnibus de México y el Grupo Estrella Blanca, con sus excelentes lineas Turistar y
Ejecutivo, conectan al centro y norte del pais pero no tienen presencia en el sur. Las
excelentes unidades del Grupo Senda son la mejor manera de viajar de los estados

fronterizos del norte a muchos destinos de Texas en Estados Unidos.
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Las muy variadas aerolineas que dan servicio en México ya ofrecen vuelos econémicos, pero
el autobus sigue siendo una buena alternativa para viajar a todos los cientos de hermosos

destinos del pais.

2.2. Importanciay ventajas del transporte terrestre

Fuente: (scribd.com, s.f.)

Versla““dad- Accesibilidad. Srontitud
Permite el acceso mas . . c
. : : Una de las ventajas mas o
rapido a las instalaciones significativas del Por su flexibilidad, Ila

de llegadas y salidas que
cualquier otro medio de
transporte lo cual facilita

transporte por carretera
es la agilidad de los

partida y la llegada de
camiones puede fijarse
en una relativa exactitud,

la operacion con rapidez \é%q;fbudg%n para s lo que evita demoras.
y seguridad. :

Seguridad.
El conductor acompafia Menor embalaje. Documentacion.
el camién durante todo el El transporte carretero La documentacion es
trayecto, ejerciendo una  exige mejor embalaje e  sencilla cuando se trata
supervision personal que incluso lo hace de formularios
permite reducir el dafio y  innecesario. normalizados.

saqueo.

Figura 24. Importancia y ventajas del transporte terrestre

Comentar del transporte es, pues, hablar no s6lo de una actividad muy compleja y
diversificada, sino vital y estratégica para la sociedad. En la historia del desarrollo econémico,
politico y cultural de toda sociedad, constituida como Estado, los medios de transporte han
desempefiado un papel estratégico: el traslado de personas, bienes y mercancias de todo
tipo, de un lugar a otro. Pero sucede que el transporte no sélo lleva personas, bienes y
mercancias, traslada también la cultura propia de la sociedad con toda su rigueza y variedad;
y también elementos culturales de otras sociedades que, muchas veces, acaban integrandose
a la propia. Asi que se esta ante una actividad de gran importancia para la sociedad y el
Estado.

Existe una especializacion de los transportes y por asi decirlo, una estructura jerarquica entre
ellos. En México, por ejemplo, la funcién de trasladar personas, bienes y mercancias ha
recaido principalmente en el transporte terrestre, mas que en el aéreo, el maritimo o el pluvial,

dadas las caracteristicas de su territorio y las de la sociedad misma.

Los medios de transporte son de importancia fundamental para el desarrollo economico del
pais. Mediante ellos es posible trasladar todo tipo de mercancias, pertenencias, materias
primas y productos elaborados, asi como el traslado de personas. Para lograrlo se requieren

vias de comunicacién y vehiculos que transiten por éstas, como carreteras para automoviles y
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camiones; aeropuertos donde despeguen y aterricen naves aéreas, vias para el ferrocarril, y
puertos fluviales y maritimos para buques, barcos y otro tipo de embarcaciones.

El pais cuenta con una extensa red de carreteras, a la que se integran cada vez mas
modernas autopistas, y se mejoran las existentes, contandose para tal propdsito con el apoyo

de la iniciativa privada para acelerar la construccion y renovacion de las mismas.

Los medios de transporte son un punto fundamental de nuestra historia y gracias a ellos

nuestra comodidad y nuestra calidad de vida han incrementado infinitamente.

2.3. Historia ETN-Turistar S.A. de C.V.
Fuente: (ETN-Turistar, 2011)

La Linea mas Comoda

Nace el 20 de Marzo de 1991

' GRUPO SRrRuUuUPSE
FLECHA aApARILLA T O g™
Sr. Rafael Herrera Fernandez Sr. Roberto Alcantara Rojas
Presidente Presidente

Originalmente esta palabra surge de la union de dos grupos de los

l Enlaces ] més importantes en transportacion de pasajeros, asimismo

representa los enlaces de personas y destinos a la que se dedican.

| Iﬁlﬁﬁlﬁi | Representa el medio por el cual enlaza personas y destinos.

Por ser una empresa orgullosamente mexicana, que enlaza personas

l Nacionales I y destinos en territorio nacional, ademas es la pionera y mas

importante en transportacion de pasajeros en Servicios de Lujo.

Figura 25. Historia ETN-Turistar S.A. de C.V.

En base a las necesidades de sus clientes se

crea Otros destinos actualmente

- son:
% México — Monterrey

México — Laredo
Iniciando operaciones el 8 de Diciembre de1990. México — Matamoros
México — Reynosa

Contando con 50 unidades México — Torreén

Su modelo de unidades eran de la marca: Aguila
Contando con 48 asientos

En 1991 se modifican sus autobuses a 25 asientos con 2 mesas y 8 sillas en la parte

final de la unidad. Y desde el afio 2000 se adaptan las unidades con 24 asientos.
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2.4. Ubicaciéon Geografica

Las oficinas y taller de la empresa ETN-Turistar S.A. de C.V. se encuentran ubicadas en la
Ciudad de Meéxico en la Delegacion politica Gustavo A. Madero de la misma entidad.
Localizandose sobre la Calle Saturno No. 39, ésta paralela al Eje Central (Lazaro Cardenas
Norte) colindando con el Fraccionamiento Habitacional Torres Lindavista en el corredor Nueva
Industrial Vallejo.

Fuente: (google.com, s.f.)
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Figura 26. Ubicacion Geogréafica ETN-Turistar S.A. de C.V.
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2.5. Servicios y destinos que ofrece la organizacién

El servicio que presta ETN y TURISTAR, es de lujo con cémodos asientos reclinables y
amplios (24 asientos) para disfrutar viajes largos y este servicio es directo de central a central,
cuenta con diferentes destinos a lo largo de la Republica Mexicana como es al Centro,
Pacifico, Norte, Noreste y Sureste. Asi como también un servicio de paqueteria ligera el cual
permite a los clientes resolver el problema de traslado de estos en cuestion de horas. Y se
ofrece un servicio de renta de Autobuses para planear y realizar viajes especiales ya sea
familiares o laborales para congresos, convenciones, etc. a toda la Republica Mexicana, con

la posibilidad de paquetes todo incluido (transportacion y hotel).

» Servicios.
Fuente: (ETN-Turistar, 2011)

AUTOTRANSPORTE DE PASAJEROS
Viaje Directo
CLUB
Magima Distincion
Vin

Vinj es Terrestres Nacionales

VENTA MOVIL
AGENCIAS

PUNTO DE VENTA

TURISMO

MENSAJERIA

Figura 27. Servicios que ofrece ETN-Turistar
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> Destinos

Fuente: (etn.com.mx, s.f.)

: C desti
; . 0Noce SUs aestnos
1. Tijuana 15. Piedras Negras | 29. Cd. Valles 41. Le6n 53. Acapulco 62. San Juan del
2. Ensenada 16. Nuevo Laredo 30. Zacatecas 42. Guanajuato 54. Pinotepa Rio
3. Nogales 17. Reynosa 31. Aguascalientes | 43. San Miguel Nacional 63. Querétaro
4. Cd. Juérez 18. Matamoros 32. Tepic de Allende 55. Puerto 64. Tequisquiapan
5. Chihuahua 19. Cd. Victoria 33. Puerto Vallarta | 44. Irapuato Escondido | 65. México
6. Hermosillo 20. Cavazos Lerma 34. Barra de 45. Sahuayo 56. Pochutla Observatorio
7. Cd. Obregén 21. Tampico Navidad 46. Jiquilpan 57. Bahiasde | 66. México Sur
8. Los Mochis 22. Tuxpan 35. Cihuatlan 47. Tocumbo Huatulco 67. Los Reyes
9. Culiacan 23. Poza Rica 36. Colima 48. Zamora 58. Sta. Rosa | 68. Jiquilpan
10. Mazatlan 24. Nueva Rosita 37. Manzanillo 49. La Piedad de Lima 69. Tepotzotlan
11. Durango 25. Monclova 38. San Juan delos | 50. Morelia 59. Salamanca | 70. Toluca
12. Torredn 26. Monterrey Lagos 51. Iguala 60. Celaya 71. México, D.F.
13. GOmez Palacio | 27. Matehuala 39. Guadalajara 52. Chilpancingo | 61. San Miguel | 72. Puebla
14. Cd. Acufia 28. San Luis Potosi | 40. Zapopan de Allende | 73. Cuernavaca
Figura 28. Destinos ETN-Turistar
» Meéxico, D.F. — Poniente > Morelia, Mich.
> México Norte — Saturno > Aguascalientes, Ags.
» Meéxico Turistar > Leon, Gto.
> Guadalajara, Jal > QuerétarO, Qro_
» Monterrey, N.L.
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2.6. Caracteristicas del Transporte

En ETN y Turistar Lujo cuentan con autobuses de alta tecnologia, equipados con una gran
diversidad de servicios para hacer un viaje placentero. Pensando siempre en la comodidad y

espacio todos los autobuses se conforman de tan solo 24 asientos.

Para conocer los servicios a bordo que ofrecen dentro de los autobuses, se menciona a

continuacion:

Autobuses VOLVO 9700, MAN, MP e Irizar PB

Servicios a bordo

« 24 confortables asientos individuales y Fuente: (etn.com.mx, s.f.)
compartidos VOLVO 9700 MAN
o Pantallas de LCD con programacion

individual

e Internet A bordo

o Descansa piernas

e Dos sanitarios (Hombre y Mujer)

e Luz de lectura personalizada.

« Aire acondicionado con regulacion =
individual

« Sistema de audio individual

e Cinturdén de seguridad

o Sistema de video

e Snhack de bienvenida (certificado
distintivo "H")

o Cafeteria de autoservicio

o Portavasos

e Revistero

e Velocidad controlada a 95 km/h

i
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Figura 29. Servicios a bordo que ofrece dentro de los Autobuses VOLVO
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Autobuses AYATS Doble Piso
25 Asientos

Servicios a bordo

o 25 confortables asientos individuales y
compartidos, 22 en la parte de arribay 3 en la
parte de abajo

« Pantallas Touch Screen

e Internet A bordo

o Descansa piernas

e Dos sanitarios (Hombre y Mujer)

e Luz de lectura personalizada.

« Aire acondicionado con regulacion individual

e Sistema de audio individual

e Cinturén de seguridad

e Velocidad Controlada 95 km/h

o Guarda ropa

« Cafeteria de autoservicio

o Portavasos

e Revistero
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Figura 30. Servicios a bordo que ofrece dentro de
los Autobuses AYATS Doble Piso

2.7. Misién

Satisfacer las necesidades de autotransporte de lujo de pasajeros, renta de autobuses y
mensajeria a través de un servicio que exceda las expectativas de seguridad, comodidad e
innovacion existentes en el mercado siempre bajo un marco de cultura de calidad y de
valores, para lograr asi las mejores condiciones laborales para el personal y la maxima

rentabilidad para los accionistas. (ETN-Turistar, 2011)

2.8. Vision

Ser la empresa de autotransporte de pasajeros de lujo, renta e autobuses y mensajeria mas
rentable y eficiente en el Continente Americano que se distinga por cumplir con los mas altos
niveles de servicio, a través de fomentar el crecimiento, competitividad y liderazgo de sus
colaboradores. (ETN-Turistar, 2011)
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2.9. Valores

Fuente: (ETN-Turistar, 2011)

Valor "El Respeto”

Figura 31. Valores de ETN-Turistar
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2.10. Politica de Calidad

En la organizacion proporcionan Servicios de Lujo en el transporte de pasajeros, turismo y
mensajeria a través del compromiso colectivo del personal capacitado enfocado a la
satisfaccion del cliente, ofreciendo: seguridad, comodidad, puntualidad y atencién esmerada.
Para alcanzar niveles de excelencia a través de la mejora continda de la calidad, de la eficacia

y la eficiencia en la prestacion de sus servicios. (ETN-Turistar, 2011)

Los objetivos de calidad, son medibles, cuantificables, alcanzables y el cumplimiento es

responsabilidad de las areas que operan y cuentan con la informacion.




2.11. Estructura Organizacional (Organigrama)

ORGANIGRAMA ORGANIZACIONAL ENLACES TERRESTRES NACIONALES S.A. DE C.V.

Fuente: (ETN-Turistar, 2011)

Figura 32. Organigrama Organizacional Enlaces Terrestres Nacionales S.A. de C.V.




2.12. Estructura de la Direccion de Ventas Nacionales

Fuente: (ETN-Turistar, 2011)

T

Figura 33. Organigrama de la Direccion de Ventas Nacionales




2.13. Estructura Niveles del Coordinado de Lujo
Fuente: (ETN-Turistar, 2011)

Figura 34. Niveles del Coordinado de Lujo

2.14. Estandares de los Procesos en el Autotransporte de Pasajeros ETN-Turistar
Enlaces Terrestres Nacionales, S.A. de C.V. y Turistar Cinco Estrellas, S.A. de C.V,,
desarrollaron un Sistema de Gestion de Calidad adoptando el enfoque basado en procesos de
acuerdo a la clausula 4.12, es decir, determinando y controlando los diferentes procesos que
constituyen el quehacer cotidiano en la prestacion de sus servicios, tomando como referencia
los requisitos de la Norma Mexicana NMX-CC-9001-IMNC-2008. (ETN-Turistar, 2011)

2.14.1. Certificacion de Calidad
ORGANIZACION INTERNACIONAL DE NORMALIZACION
(INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION)
Es fundamental conocer la responsabilidad y autoridad del personal que administra y verifica
el trabajo que afecta la calidad del servicio. (ETN-Turistar, 2011)




2.14.2. Sistema de Calidad
EL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD ESTA FUNDAMENTADO EN LA NORMA ISO
9001:2008.
DICHA NORMA ESTA BASADA EN PROCESOS.

PROCESO es...
El conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interacttan, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados.

Fuente: (ETN-Turistar, 2011)

C SALIDA

Informacion
documentada y
aproba

Requisito: es la necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria.
No conformidad: incumplimiento a un requisito.
Figura 35. Norma ISO 9001:2008 basada en Procesos

2.14.3. Sistema de Gestion de Calidad
Serie de elementos que interactian o que estan interrelacionados, para establecer y cumplir
con una politica y objetivos, con el fin de dirigir y controlar una organizacion con respecto a la
calidad.
2.14.4, Division de los Procesos
Fuente: (ETN-Turistar, 2011)

PROCESOS DE APOYO M

ol

PROCESOS DE PN
CONTACTO s

\ PROCESOS DE

1
ol
; GESTION I .\"
l B\ /L

Figura 36. Division de los Procesos
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2.14 5. Estructura Documental
Interaccion de los Procesos del Sistema de Gestion de Calidad ETN — TURISTAR.
Fuente: (ETN-Turistar, 2011)

<

Procesos de Apoyo Procesos de Contacto
Figura 37. Interaccién de los Procesos del Sistema de Gestion de Calidad ETN-Turistar




2.14.6. Divisiéon de los Procesos
Fuente: (ETN-Turistar, 2011)

Manya de Calig ad

\‘\

Figura 38. Division de los Procesos

CAPITULO Ill: PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LA INFORMACION POBLACION Y
MUESTRA

3.1. Disefio o tipo de estudio

Investigacion de enfoque cuantitativo, de alcance descriptivo, transversal.

La presente investigacion se enmarca dentro de los estudios de caracter descriptivo, que
consiste en la caracterizacion de los fenbmenos asociados a la percepcidon y expectativas de
los funcionarios en relacién a los elementos que influyen en el desempefio laboral de la
organizacion.

Ademas sefialamos que tiene un caracter no experimental, pues, no hay manipulacién
deliberada de los actores y su entorno, observando los fenbmenos tal y como se dan en
condiciones habituales para luego analizarlos.

El disefio no experimental utilizado es de tipo transversal ya que se “recolectan los datos en

un solo momento, ya que la misma naturaleza del servicio y a movilidad de los empleados y el




tiempo Unico de los mismos, no permitio realizar el 100% de las encuestas, donde su
propésito es describir las cinco variables: Satisfaccion en el Trabajo, Liderazgo, La
Comunicacion, Trabajo en Equipo y Condiciones en el Lugar de Trabajo; para luego analizar

sus incidencias.

3.2. Ambito del Estudio
El estudio se llevo a cabo en las areas y departamentos de la empresa ETN — Turistar S.A. de
C.V., empresa mexicana que enlaza personas y destinos en territorio nacional, ademas es la

pionera 'y mas importante en transportacioén de pasajeros en Servicio de Lujo.

3.3. Sujetos de Estudio

El universo esta compuesto por todo el personal contratado en el mes de febrero del 2013,
que corresponde a un total de 2024 colaboradores que se distribuye de acuerdo al nimero de
empleados existentes en cada departamento:

Por lo anterior y como justificacion se tomara como base el andlisis de la informacién del area

de ventas por las siguientes razones:

1- Esta area es el primer contacto entre la Empresa y el Cliente por el tipo de servicio que
se ofrece.

2- Se necesita contar con un personal que este comprometido primeramente con una
buena actitud de servicio, capacitado y profesional.

3- Cumplir con la politica de calidad de la Organizacion.

4- Para la Organizacién un punto de venta es relevante ya que de estas se tienen todas las

corridas existentes a los destinos de la Republica Mexicana.

El muestreo aleatorio o de probabilidad conocemos las posibilidades de que un elemento de la
poblacién se incluya o no en la muestra. Existen cuatro métodos del muestreo aleatorio:
1. Muestreo aleatorio simple

2. Muestreo sistematico
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3. Muestreo estratificado

4. Muestreo de racimo

De acuerdo al analisis y objetivo de la investigacién se tomara el método de muestreo
estratificado donde la poblacion se divide en segmentos y se selecciona una muestra para
cada segmento o lo que es igual: estratos. (Hernandez Sampieri & Fernandez Collado, 2010)
Este tipo de muestreo es apropiado cuando la poblacion ya esta dividida en grupos de
diferentes tamafnos y deseamos tomar en cuenta este hecho. Su ventaja es que reflejan de
manera mas precisa las caracteristicas de la poblaciéon en comparacién con otro tipo de
muestras.

Por todo lo anterior se presenta la siguiente tabla en donde se establecen los porcentajes del

muestreo.

Criterios de inclusion:

e Todo el personal contratado o suplente del area, departamento o direccién de ventas
que acepten participar en la investigacion y que se encontraron trabajando en el
tiempo del estudio.

e Alumnos de précticas profesionales y/o servicio social (becarios) que se encuentren
dados de alta en nbmina de la misma.

Criterios de Exclusion:
e Personal que se halle fuera de la organizacién en el momento de la aplicacion, por

permiso, comision de servicio y vacaciones.

3.4. Recoleccién de Datos

La informacién se recolectd a partir de la encuesta disefiada conjuntamente por el area de
Recursos Humanos de la misma. La encuesta fue de tipo individual tomd un tiempo de 15
minutos por trabajador. Previamente se convocO a reunion a los mismos, para comentar el
sentido de la encuesta y su finalidad. La tabulacién y generacion de graficos fue desarrollado
por la Direccion de Recursos Humanos de ETN-Turistar y el andlisis fue realizado por la

misma.
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Para la recoleccion de datos en cada uno de los puntos de Direccidén de Ventas y Direcciones
de Mantenimiento se mando la informacién por un correo electrénico para su impresion y
posteriormente aplicar las encuestas con los colaboradores. Se recibieron a los 15 dias los
cuestionarios contestados por medio de paqueteria, para elaborar la captura en el
concentrado de los resultados y efectuar el analisis de los mismos.

La encuesta constituye el Unico instrumento de recoleccion de datos, en la medida que
prevalecen las ventajas ante la poblacion a la cual nos enfrentamos, en este sentido es
adecuado para obtener informacion diversa en un universo amplio de personas, en conjunto
con su capacidad de permitir la comparacion de datos obtenidos en cada una de sus
direcciones, areas y departamentos.

La encuesta se define como “aquel procedimiento estandarizado para recabar informacion
(oral o escrita) de una muestra amplia de sujetos. La muestra ha de ser representativa de la
poblacion de interés”. Al mismo tiempo, es importante sefialar que la encuesta a aplicar posee
en cada moédulo un espacio para comentarios y/o sugerencias, donde los sujetos tendran la

libertad de expresarse. Con esto se pretendié ampliar nuestro resultado de investigacion.

Finalmente, es importante sefialar que su modalidad de aplicacion, esta mediada por la

Direccion y Departamento de Recursos Humanos de ETN.

3.5. Duracioén

El estudio tomo seis meses para su realizacion, iniciamos en marzo de 2013, con la
observacién directa y el analisis de todos los documentos de la empresa que nos facilito el
acceso a los documentos de interés particular para nosotros. En mayo se desarrollé y
aplicacion de la encuesta, labor que tomé aproximadamente dos meses. Una vez se recopild
la informacion de las encuestas, se procedié a sus analisis, finalmente terminamos en
septiembre de 2013.

3.6. Variables del Estudio

Definicion operativa de las variables: Las preguntas son de base cerrada, con estimacion en
escala Likert de 4 puntos, con alternativas de respuesta en opcion multiple. Las categorias de
respuesta lo componen: totalmente de acuerdo (1), de acuerdo (2), imparcial (3), en

desacuerdo (4), totalmente en desacuerdo (5).
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Variables consideradas para la Encuesta de Clima Laboral
Fuente: (Elaboracién propia)
VARIABLES INDICADOR ITEMS
» El area de trabajo es adecuado para la realizacion
de las actividades.
* Se cuenta con el equipo necesario para

ejecutarlo.
: . *+ Las actividades del area se encuentran | De la pregunta
Satisfaccién en el . ,
Trabajo organizadas. _ numero 1 ala
» Las bases de datos existentes en el departamento 5.
facilitan el trabajo.
* Se conoce la organizacion y las actividades del
area.
* El jefe del departamento y/o area comunicé las
politicas. normas y lineamientos de trabajo del
area.
» Existe motivacién por parte del jefe del area.
* El jefe de area desempefia adecuadamente su
trabajo.
Liderazgo » Es realista el jefe al asignar algun trabajo. De la pregunta
+ Toma de decisiones correctas. namero 6 a la
Solucién de problemas adecuados. 28.

* Aceptacion de ideas y propuestas de los
colaboradores.

+ Confianza hacia sus empleados.

* Los jefes retroalimentan el desempefio de sus
colaboradores.

* Los colaboradores son amistosos y abiertos.
* Motivacion entre todos los colaboradores.

... |+ Trabajo en equipo entre colaboradores y hacia
La Comunicacion

diferentes areas. De la pregunta
« En tiempo real se proporcioné informacion | nimero 29 ala
oportuna a los trabajadores en las actividades. 39.
» Los trabajadores saben quién es nuestro cliente
final.

* EI personal del departamento tiene metas
comunes.
» Se realiza trabajo en equipo para lograr las metas.
» Coordinacién entre los departamentos de la | De la pregunta

Trabajo en o S )
Equipo organizacion para I_qgrar objetlvo_s. o numero 40 a la
* Ayuda y cooperacion entre los jefes y directivos. 44,
» La empresa impulsa a la formacion de equipos de
trabajo.

* Se evalla si el lugar de trabajo es apropiado el
aseo.
* Se cuenta con los elementos para desarrollar el
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Condiciones en trabajo. De la pregunta
el Lugar de * Las actividades para la integracion de los | ndmero 45 ala
Trabajo empleados son suficientes. 50.
* Los colaboradores se sienten a gusto en sus
departamentos y/o area.

Figura 39. Variables del estudio de la Encuesta de Clima Laboral

3.7. Dificultades y Limitaciones.

Las principales limitaciones de esta investigacion fueron el tiempo para poder coordinar a los

colaboradores que tienen diferentes turnos la complementacion del cuestionario, debido a la

variedad de turnos y horarios. Otra limitacion fue el cansancio de los colaboradores en la

cumplimentacion de cuestionarios sin tener feed-bach de los resultados obtenidos.

3.8. Calculo del Muestreo Estratificado.

Calculo y Tamafio de la Muestra

Fuente: (Lind, Mason, & Marchal, 2001)

Calculo y Tamafio de la Muestra

Tamanfo de muestra n
B=Error | P=Probabilidad | z=valor de proba. p=éxito | g=fracaso |p. q z> n
0.05 98% 2.33 0.5 0.5 2171.56 | 542.89

Si deseamos estimar el tamafio de la muestra, debemos saber:

p.q z*
N="pz

Donde:

z= Valor de probabilidad. Corresponde a un nivel de confianza o seguridad
también llamado numero de errores estandar asociados con el nivel de
confianza.

B= Error. Es la precision que deseamos para nuestro estudio o Error maximo
de estimacion. Es el error maximo permitido y se interpreta como la mayor
diferencia permitida entre la media de la muestra y la media de la
poblacién.

p= Probabilidad. Es una idea del valor aproximado de la proporcion
poblacional. Esta idea se puede obtener revisando la literatura, por estudio
pilotos previos.




q:

Fracaso. Es el valor del complemento de p.

Figura 40. Célculo y Tamafo de la Muestra

Muestra Probabilistica Estratifica de las Direcciones de Ventas
Fuente: (Hernandez Sampieri & Fernandez Collado, 2010)

Muestra Probabilistica Estratificada de las Divisionales de Ventas ‘
Estra.to por Area/Departamento Tota.Il Mue.s.tra Muestreo
giro Poblacién | Estratificada Real
1 Divisional Norte 117 67 89
2 Divisional Golfo 66 38 60
3 Divisional Centro 204 117 140
4 Divisional Occidente 173 99 126
Divisional
> Michoacdn 92 >3 >7
6 Divisional México 108 62 74
7 Divisional Sur 130 75 108
8 Divisional Pacifico 56 32 46
946 543 700
Valor
Ponderado=
0.57399577

Figura 41. Muestra Probabilistica Estratificada de las Direcciones de Ventas

Comparacion de los Datos Demograficos en la Direccion de Ventas Nacionales

Tabla N° 1. Distribucion de los Colaboradores segun el sexo

SEXO

Genero Divisional | Divisional | Divisional | Divisional | Divisional | Divisional | Divisional | Divisional
Norte Golfo Centro |Occidente | Michoacan| México Sur Pacifico
Femenino 31 21 59 55 29 34 38 19
Masculino 29 16 53 41 24 25 32 13
Nulo 7 1 5 3 0 3 5 0
Total ger:l?:lfgo” de | & 38 117 99 53 62 75 32




B Femenino ® Masculino ® Nulo

Grafica 1. La percepcidn de los datos del total de personas encuestadas, en la mayoria de las
direcciones de ventas pertenece el 55% al sexo femenino; es decir, el 35% de los 543
encuestados representan al sexo masculino; mientras que el 10% omitieron este dato.

Tabla N° 2. Afios de antigiiedad

ANTIGUEDAD

Afos Divisional | Divisional | Divisional | Divisional | Divisional | Divisional | Divisional | Divisional
Norte Golfo Centro |Occidente | Michoacan| Meéxico Sur Pacifico

-1 afio 29 11 34 26 16 30 29 15
01-05 afios 33 22 63 55 20 29 33 16
06-10 afios 4 4 11 11 12 2 8 0
11-15 afios 0 0 4 2 3 0 3 1
+ 15 anos 1 0 3 4 2 0 1 0
Nulo 0 1 2 1 0 1 1 0
Total genfjss'::;m de | 4 38 117 99 53 62 75 32
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Grafica 2. Se visualiza que en la mayoria de las direcciones de ventas el 40% de las personas
encuestadas ha permanecido entre uno y cinco afios en el puesto que ocupan actualmente,
mientras que un 30% se ha incorporado en el dltimo afio. Solo el 20% de los trabajadores que
participaron en este estudio tiene permanencia de quince afios y mas en sus puestos. El 6%

2% para los que omitieron este dato.

entre los once y quince afos, el 2% para los que tienen mas de quince afos de antigiiedad y

Tabla N° 3. Escolaridad

Formacion Divisional | Divisional | Divisional | Divisional | Divisional |Divisional | Divisional | Divisional
Norte Golfo Centro |Occidente | Michoacan| México Sur Pacifico
Primaria 1 1 0 5 2 3 2 0
Secundaria 18 5 26 23 9 11 10 6
a Estudios Técnicos 2 1 19 6 4 6 14 2
2 -
S Preparatoria o 28 15 58 50 33 32 38 14
= Equivalente
5 Licenciatura o
S . 15 13 12 13 5 9 8 9
3 Equivalente
- Maestria 3 1 0 1 0 0 1 1
Doctorado 0 0 0 0 0 0 0 0
Nulo 0 2 2 1 0 1 2 0
Total de poblacion de 67 38 117 99 53 62 75 32
la muestra
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Grafica 3. El 49% de los trabajadores encuestados tiene formacion preparatoria o equivalente
en su mayoria de las direcciones de ventas nacionales. El 20% tiene estudios de secundaria
mientras que el 15% tiene licenciatura y el 10% del personal encuestado tiene estudios
técnicos. Se observa que el 3% tienen estudios primarios y 1% en la formacién de maestria en
las Divisionales Norte, Golfo, Occidente, Sur y Pacifico: el 2% anularon este dato.

Tabla N° 4. Edad

Afos Divisional | Divisional | Divisional | Divisional | Divisional | Divisional| Divisional | Divisional
Norte Golfo Centro |Occidente | Michoacan| Meéxico Sur Pacifico
-25 afios 36 18 72 45 28 37 45 18
26-35
afios 23 16 34 36 18 19 23 11
36-45
a anos 7 3 7 15 4 4 5 2
< | 46-55
™1 afios 1 0 1 2 3 2 1 1
+ 56 afios 0 0 1 0 0 0 0 0
Nulo 0 1 2 1 0 0 1 0
Total de
poblacion |/ 38 117 99 53 62 75 32
dela
muestra




B -25afios W 26-35afios M 36-45afos ©46-55afios MW+ 56 afios  HNulo

Grafica 4. Se visualiza que la mayoria de los colaboradores 55% tienen menos de 25 afios y el
32% entre los 26-35 afios. Mientras que el 8% se encuentran entre los 36-45 afios de edad y
el 3.5% entre los 46-55 afios. Mas de 56 afios de edad corresponde el 0.5% se localiza en la
Divisional Centro; los que omitieron este dato es el 1% del personal.




Analisis de Variables por Direcciones de Ventas Nacionales

Tabla N° 5. Comparativo de Resultados por Variables y el Total de las Divisionales de Ventas Nacionales.

Condiciones en el Lugar de

Variables g_el Satisfaccion en el trabajo Liderazgo La Comunicacion Trabajo en Equipo T rabaio
estudio
Factor de Factor de Factor de Factor de Factor de
incidencia incidencia incidencia incidencia incidencia
Divisional S | DA | N/A | SIA| S | DA | N/A|S/IA|S | DA | N/A|SIA| S | DA | N/A | SIA| S | DA | N/A | S/A
Ventas
v v v v v
Michoacan . . . . .
Ventas Centro | @ v () v O v O v @) v
Ventas
v v v v v
México @ O @ O .
Ventas Sur | @ v (] v O v 0O v O v
Ventas
v v v v v
Pacifico . . . . .
Ventas
v v v v v
Occidente . . . . .
Ventas Norte | @ v O v @) v @) v O v
Ventas Golfo | @ v O v O v O v O v

Nota: Los resultados del Clima Laboral son: S: Satisfecho. DA: De Acuerdo. I: Insatisfecho. En el factor de riesgo y/o
incidencia son: N/A: No Aplica y S/A: Si Aplica.
La percepcion de los datos generales en cuestién de todas las divisionales de ventas nacionales es que la mayoria de
ellas estan satisfechas en cada una de las cinco variables del estudio realizado; a excepcién de la Divisional de Ventas
México que existen factores de riesgo en los modulos de Liderazgo y Trabajo en Equipo.




Tabla N° 5.1. Comparativo de las Variables (Ventas Nacionales)

Variables del
estudio
Divisional

Ventas
Michoacan

Ventas
Centro

Ventas
México

Ventas Sur

Ventas
Pacifico

Ventas
Occidente

Ventas
Norte

Ventas
Golfo

Satisfaccion en el

trabajo
@ \l/ o \l/ ®
285 665 1045 1425

:.\1/0\1/.:

700 1633 2567 3500

eV oVae

370 863 1357 1850
.\1/0\1/.
540 1260 1980 2700

oVoVe
230 537 843 1150

VoV

635 1482 2328 3175
eVoV o
445 1038 1632 2225

[

VoV e

300 700 1100 1500

Liderazgo

< 1 1 [
eVoVe
1311 3059 4807 6555

<. \1/0 \1/.:

3220 7513 11807 16100

Vo Ve

1702 3971 6241 8510

o Vo Vo

2484 5796 9108 12 420
o Vo Ve
1058 2469 3879 5290

<o VoV o

2921 6816 10710 14605

e VoV o
4776 7506

2047 10 235

e VoV o
3220 5060

1380 6900

La Comunicacion

.lOl.

627 1463 2299 3135

:.\1/0\1/.:

1540 3593 5647 7700

Vo Ve

814 1899 2985 4070

o Vo Ve

1188 2772 4356 5940

e Vo Ve

506 1181 1855 2530

.\1/0\1/ e
1397 3260 5122 6985

VoV e

979 2284 3590 4895

eVoV e

660 1540 2420 3300

Trabajo en Equipo

) .\l/O \l/.=

285 665 1045 1425

:.\1/0\1/.:

700 1633 2567 3500

eV oVae

370 863 1357 1850

VoV e

540 1260 1980 2700

oVoVe
230 537 843 1150

.\1/0\1/.
635 1482 2328 3175

eVoV e

445 1038 1632 2225

[

“eVoV o

300 700 1100 1500

Con

diciones en el Lugar de
Trabajo

Vo Ve

342

798 1254 1710

840

:.\1/0\1/.:

1960 3080 4200

444

Vo Ve

1036 1628 2220

648

e Vo Ve

1512 2376 3240

276

o Vo Ve
644 1012 1380

762

534

.\1/0\1/.
1778 2794 3810

VoV e

1246 1958 2670

[

360

e VoV e

840 1320 1800



El andlisis de los resultados de la tabla anterior se resume mostrando las

continuacion se muestra:

Indicador Satisfaccién en el
trabajo

Verde Tendencia estable

Ambar Tendencia estable

Rojo Tendencia estable

Liderazgo

Tendencia estable
Tendencia inestable
No aplica

La Comunicacion

Tendencia estable
Tendencia estable

No aplica

tendencias de cada

Trabajo en Equipo

Tendencia estable
Tendencia inestable
No aplica
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variable como a

Condiciones en el Lugar
de Trabajo
Tendencia estable
Tendencia estable
No aplica



Grafica 5. Comparativo de Resultados Divisional de Ventas.
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Se muestra que de las encuestas recabadas el resultado por la division de ventas nos da un resultado de que el personal
esta de acuerdo con las variables expuestas, cabe mencionar que solo en la Gerencia México existe desacuerdo en las
variables de Liderazgo y Trabajo en Equipo. Como observacion en el variable trabajo en equipo tiene un riesgo mayor por
pasar a un estado de totalmente desacuerdo por lo que en este sera necesario realizar una accion correctiva
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Andlisis de Variables de las Gerencias de Ventas correspondientes a la Division Michoacéan

Tabla N° 6. Comparativo de Resultados por Variables y el total de la Gerencia de Ventas Michoacén.

Condiciones en el Lugar de

Variables del | satisfaccion en el trabajo Liderazgo La Comunicacion Trabajo en Equipo )
estudio Trabajo
Resultado del E:;:tc())r d/?) Resultado del E:;:tcc))r d/i Resultado del Esgt%r d/(e; Resultado del E:Sctc:)r d/i Resultado del E:;:t%r d/::;
Clima Laboral | "¢399 Y0 | clima Laboral | "€399 Y0 | clima Laboral | '€39° Y9 | clima Laboral | "€39° Y0 | clima Laboral | €399 Y
incidencia incidencia incidencia incidencia incidencia
Gerencia S | DA | N/A|S/IA| S | DA | N/A | SIA| S | DA | N/A | SIA| S | DA | N/A | SIA| S | DA | N/A | S/IA
Uruapan | @ v ) v ) v 0] v | @ v
Morelia () v o v (] v () v (] v
Zamora O v 0O v O v O v 0 v
LaPiedad | @ v O v O v (] v O v
Los Reyes | @ v (] v ) 4 (] 4 o 4
Sahuayo |@ 4 (] 4 ) v 0O v O v

Nota:

Los resultados del Clima Laboral son: S: Satisfecho. DA: De Acuerdo. I: Insatisfecho. En el factor de riesgo y/o

incidencia son: N/A: No Aplica y S/A: Si Aplica.

La percepcion de los datos generales en cuestion de todas las gerencias de ventas es que la mayoria de ellas estan
satisfechas en cada una de las cinco variables del estudio realizado; a excepcion de Uruapan en el modulo de Trabajo en

Equipo.




Tabla N° 6.1. Comparativo de las Variables (Ventas Nacionales)

Variables de
estudio
Gerencia

Uruapan

Satisfaccion en el
trabajo

»
|

O\l/O \l/.
35 82 128 175

Liderazgo

Morelia

Zamora

La Piedad

Los Reyes

Sahuayo

O\l/O\ll.

110 257 403 550

0\1/0\1/.
55 128 202 275
Ve
28 175

oV o
82

35 1

oVoVe
58 92

25 125

o‘l’o‘l’o

25 58 92 125

253

115

< 1 1 [
eVoVe

161 376 590 805

0\1/0\1/.

506 1181 1855 2530

0\1/0\1/.
590 928 1265

o‘l’o\l’o

161 376 590 805

o VoVae
268 422 575

115 268 422 575

La Comunicacion

O\l/O\ll.

242 565 887 1210

»
»

@ J/ o \v ®
180 282

e 385

oVo Ve
55 128 202 275

o‘l’o‘l’ e
55 128 202 275

Trabajo en Equipo

O\l/O \1/.

35 82 128 175

110 257 403 550

O\l/O\l/.

55 128 202 275

o‘l’o‘l’o
35 82 128 175

oVoVe
25 58 92 125

@ \v o \v ®
25 58 92 125

Condiciones en el Lugar de

Trabajo
() \l/ o \1/ ®
42 98 154 210

O\l/O\ll.

132 308 484 660

O\l/O\l/.

66 154 242 330

42 98 154 210

30 70 110 50

El andlisis de los resultados de la tabla anterior se resume mostrando las tendencias de cada variable como a

continuacion se muestra:

Indicador Satisfaccion en el
trabajo

Verde Tendencia estable

Ambar Tendencia estable

Liderazgo

Tendencia estable
Tendencia inestable

La Comunicacion

Tendencia estable
Tendencia estable

Trabajo en Equipo

Tendencia estable

Tendencia inestable

Condiciones en el Lugar
de Trabajo

Tendencia estable

Tendencia estable



Rojo . Tendencia estable | No aplica | No aplica \ No aplica | No aplica

Grafica 6. Comparacion de Resultados por Variables de cada Gerencia de Venta de la Divisional Michoacan.
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Se visualiza que de las encuestas recabadas el resultado por la division de ventas nos da un resultado de que el personal
esta de acuerdo con las variables expuestas, cabe mencionar que solo en la Gerencia Uruapan existe desacuerdo en la
variable de Trabajo en Equipo. Como observacion en esta variable de trabajo en equipo tiene un riesgo mayor por pasar
a un estado de totalmente desacuerdo por lo que en este sera necesario realizar una accién correctiva.




Anélisis de Variables de las Gerencias de Ventas correspondientes a la Divisién Centro

Tabla N° 7. Comparativo de Resultados por Variables y el Total de la Gerencia de Ventas Centro.

Condiciones en el Lugar de

Variables del | satisfaccion en el trabajo Liderazgo La Comunicacion Trabajo en Equipo .
estudio Trabajo
Re_:sultado del E:;:;%r;/j/?) Re;sultado del E:g;%rji Re;sultado del Egg;%rjﬁ Rgsultado del E:;;;c())r;/j/i Rgsultado del E:gé%rjﬁ
Clima Laboral incidencia Clima Laboral incidencia Clima Laboral incidencia Clima Laboral incidencia Clima Laboral incidencia
Gerencia S | DA | N/A| SIA| S | DA | N/A | SIA| S | DA | N/A | SIA| S | DA | N/A | SIA| S | DA | N/A | S/A
Ledn @ v o v 9) v @) v | @ v
Fost | @ ] |e ] |e ® o ‘
Querétaro | @ v O v () O 0) v
Aguascalientes | @ v O 4 @) v @) v | @ v
Guanajuato | @ v o) v () v 0) v 0) v
Irapuato O v ) v 0 v @) v | @ v
Celaya L) v [ ) v @ v L v @ v
M lende | @ | |e ‘ 0 7 |® | |e /
Salamanca | @ v () v (] v () v (] v
Zacatecas | @ v O v @) v @) v O v
Matehuala | @ v O v O v ® v O v

Nota: Los resultados del Clima Laboral son: S: Satisfecho. DA: De Acuerdo. |: Insatisfecho. En el factor de riesgo y/o

incidencia son: N/A: No Aplica'y S/A: Si Aplica.

La percepcidn de los datos generales en cuestion de todas las gerencias de ventas es que en la mayoria de ellas estan
satisfechas en cada una de las cinco variables del estudio realizado; estas gerencias son las mas inestables de la division
nacional ya que se presenta una mayor inestabilidad repetitiva en el médulo de Trabajo en Equipo; asi como en el médulo
de Comunicacion de las Gerencias de Ventas Ledn, Aguascalientes e Irapuato a excepcion de Matehuala que esta

totalmente desacuerdo en el modulo de Condiciones en el Lugar de Trabajo.




Tabla N° 7.1. Comparativo de las Variables (Ventas Nacionales)

Variables del Satisfaccion en el : o . , Condiciones en el Lugar de
estudio . Liderazgo La Comunicacion Trabajo en Equipo g
Gerencia trabajo Trabajo
< > | i s < . L < > < >
Ledn .\I/O\l/. @ o () .WO\V. .\I/O\l/. .\1/0\1/.
5 12 18 25 23 54 84 115 11 26 40 55 5 12 18 25 6 14 22 30
San Luis .\I/O\l/. @ \l/O \l/. .\1/0\1/. .\1/0\1/. .\1/0 \l/.
Potosi 160 373 587 800 | 736 1717 2699 3680 352 821 1291 1760 160 373 587 800 192 448 704 960

v

oV oVa e Vo Ve e Vo Ve @ VoV e Vo Ve

Querétaro
120 280 440 600 552 1288 2024 2760 264 616 968 1320 159 280 440 600 144 336 528 720

[ P
» <«

v

eV oVe % Vo Vo e Vo Ve

Aguascalientes

110 257 403 550 506 1181 1855 2530 242 565 887 1210 | 110 257 403 550 132 308 484 660

Guanajuato .\1/0\1/. .\1/0\1/. .\1/0\1/. o\l’o\l’. .\l/o\lf.
45 105 165 225 207 483 759 1035 99 231 363 495 45 105 165 225 54 126 198 270

Irapuato .\1/0\1/. .\1/0\1/0 .\1’0\1/0 .\1/0\1/. .\l/o\lf.
55 128 202 275 253 590 928 1265 121 282 444 605 55 128 202 275 66 154 242 330

Celaya o‘l’o\l’o o‘l’o\l’o o‘l’o‘l’o o‘l’o\l’o o‘l’o\l’o
55 128 202 275 | 253 590 928 1265 121 282 444 605 55 128 202 275 66 154 242 330

(Sja”'l\l’"glée' eVoV o e VoV o eVoV o oeVoV o o VoV o
e Allende 35 82 128 175 161 376 590 805 77 180 282 385 35 82 128 175 42 08 154 210




Salamanca ® \ [0) \% Y (<) v o \ [

50 117 183 250 230 537 843 1150
Zacatecas ) \1/ [®) \% e (<) ‘l’ @) \% ®

60 140 220 300 276 644 1012 1380
Matehuala ® \ [e) \% ® ® \% [e) \% ®

5 12 18 25 23 54 84 115

El analisis de los resultados de la tabla anterior se resume mostrando las tendencias de cada

continuacion se muestra:

Indicador Satisfaccion en el
trabajo
Verde Tendencia estable
Ambar Tendencia estable
Rojo No aplica

Liderazgo

Tendencia estable
Tendencia estable
No aplica

eVoV e
110 257 403 550

0\1/0\1/.
132 308 484 660

eVoV e
11 26 40 55

La Comunicacion

Tendencia inestable
Tendencia inestable
No aplica

eVoV e
50 117 183 250

O\l/O\ll.
60 140 220 300

eVoV e
5 12 18 25

Trabajo en Equipo

Tendencia inestable
Tendencia inestable
No aplica

eVoV e
60 140 220 300

o‘l’o‘l’o
72 168 264 360

eVoV e
6 14 22 30

variable como a

Condiciones en el Lugar

de Trabajo
Tendencia estable
Tendencia estable
Tendencia inestable



Grafica 7. Comparativo de Resultados por Variables de cada Gerencia de Venta de la Divisional Centro.
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Se percibe que de las encuestas recabadas el resultado por la division de ventas nos da un resultado que la mayoria del

personal estd de acuerdo con las variables expuestas, cabe mencionar que son varias Gerencias que existe desacuerdo

en las variables de Comunicacion y Trabajo en Equipo que son repetitivas y una en totalmente desacuerdo con la variable

de Condiciones en el lugar de Trabajo.




Andlisis de Variables de las Gerencias de Ventas correspondientes a la Division México

Tabla N° 8. Comparacion de Resultados por Variables y el Total de las Gerencias de Ventas México

Variables del |  satisfaccion en el trabajo Liderazgo La Comunicacion Trabajo en Equipo Condiciones en el Lugar de
estudio Trabajo
Resultado del E:gt%r d/g Resultado del Eggt(())r o}g Resultado del E:é:t%r Oﬁ Resultado del Eg;:t(z)r d/f) Resultado del E:;:t%r 0}3
Clima Laboral | . >go y/ Clima Laboral | . >go yr Clima Laboral | . Sgo y/ Clima Laboral | . >go y/ Clima Laboral | . 590 y/
incidencia incidencia incidencia incidencia incidencia
Gerencia S | DA | N/A|S/IA| S | DA | N/A| SIA|S | DA | N/A|SIA| S | DA | N/A | SIA| S | DA | N/A | S/A
San Juan del
v v v v v
Rio O O O O O
México Norte | @ v O v 0O v O ) v
Tepotzotlan | @ v 0O v () v 0O 4 O 4
Tequisquiapan | @ v 0O v (] v 0O v ® v
PozaRica | @ v O v [ v @ d @ Y

Nota: Los resultados del Clima Laboral son: S: Satisfecho. DA: De Acuerdo. |: Insatisfecho. En el factor de riesgo y/o
incidencia son: N/A: No Aplica y S/A: Si Aplica.
La percepcion de los datos generales en cuestion de todas las gerencias de ventas es que todas estan satisfechas en
cada una de las cinco variables del estudio realizado; cabe mencionar que la Gerencia de Ventas México Norte es donde
se presenta mayor inestabilidad en los médulos de Liderazgo, Comunicacion y Trabajo en equipo al igual en la Gerencia
de Ventas San Juan del Rio se presenta una inestabilidad en el modulo Trabajo en Equipo.




Tabla N° 8.1. Comparativo de las Variables (Ventas Nacionales)

Variables del Satisfaccion en el
estudio .
Gerencia trabajo
San juan @ ‘l’ o) ‘l’ ®
del Rio 45 105 165 225
México (<) \l’ o \1/ ®
Norte 185 432 678 925

0\1/0\1/.

Tepotzotlan

90 210 330 450
Tequisquia ) \l/ o) \ PS
pan 30 70 110 150
Poza Rica ® \1/ © v ®
20 47 73 100

Liderazgo

< 1 1 [
eVoVe
207 483 759 1035

0\1/0\1/.

851 1986 3120 4255

0\1/0\1/.

414 966 1518 2070

o‘l’o\l’o

138 322 506 690

»
»

oVoVae
215 337

92 460

La Comunicacion

O\l/O\ll.

407 950 1492 2035

0\1/0\1/.
198 462 26

7 990

»
»

e Vo
66 154 2

Ve
42

330

o Vo Ve
44 103 161 220

Trabajo en Equipo Condiciones en el Lugar de

Trabajo
() \l/ o \l/ ® () \l/ o \1/ ®
45 105 165 225 | 54 126 198 270

O\l/O\ll.

222 518 814 1110

185

O\l/O\l/. O\l/O\l/.

9 210 330 450 108 252 396 540
@ \1/ (@) \l/ ® @ \l/ (@) \1/ o

30 70 110 150 3 8 132 180
@ \1/ o \l/ o @ \l/ o \1/ o

20 47 73 100 24 56 88 120

El andlisis de los resultados de la tabla anterior se resume mostrando las tendencias de cada variable como a

continuacion se muestra:

Indicador Satisfaccion en el
trabajo
Verde Tendencia estable
Ambar Tendencia estable
Rojo No aplica

Liderazgo

Tendencia inestable
Tendencia inestable
No aplica

La Comunicacion

Tendencia estable
Tendencia inestable

No aplica

Condiciones en el Lugar
de Trabajo
Tendencia estable
Tendencia estable
No aplica

Trabajo en Equipo

Tendencia inestable
Tendencia inestable
No aplica




Grafica 8. Comparacion de Resultados por Variables de cada Gerencia de Venta, Divisional México.
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Se percibe que de las encuestas recabadas el resultado por la division de ventas nos da un resultado que la mayoria del
personal esta de acuerdo con las variables expuestas, cabe mencionar que son dos Gerencias que existe desacuerdo en
las variables de Liderazgo, Comunicaciéon y Trabajo en Equipo.




Andlisis de Variables de las Gerencias de Ventas correspondientes a la Divisién Sur

Tabla N° 9. Comparacion de Resultados por Variables y el Total de las Gerencias de Ventas Sur

Variab;gtsug%' Satisfaccion en el trabajo Liderazgo La Comunicacién Trabajo en Equipo CondiCion.?_fa%';.il Lugar de

Resultado del E:g;%rjg Resultado del E:g;%rjg Resultado del Egg;%rji Resultado del Egg;%rjﬁ Resultado del E:;tgji

Clima Laboral incidencia Clima Laboral incidencia Clima Laboral incidencia Clima Laboral incidencia Clima Laboral incidencia

Gerencia S | DA I N/A | SIA| S | DA I N/A | SIA | S | DA I N/A | SIA| S | DA I N/A | SIA| S | DA I N/A | S/A
Toluca () v @ v @ v o " @ d
ponente | @ ’ 0 ’ ® d 0 d 0 /
Cuernavaca | @ v O v @ v @ d @ Y
EsF::L(j)ircti(i)do @ v @) v @ v 0) v ) v
Chilpancingo | @ v O v (] v @) v o v
Puebla O v O v @) Y 1@ d Q@ Y
México Sur | @ v @) v @ Y @ d [ ) Y
Acapulco | @ v O v ©) Y 1@ Y @ Y

Huatulco @) v @) 4 @) v @) v @) v
Pochutla | @ v O v @) Y 1@ d [ ) Y

Nota: Los resultados del Clima Laboral son: S: Satisfecho. DA: De Acuerdo. I: Insatisfecho. En el factor de riesgo y/o
incidencia son: N/A: No Aplica y S/A: Si Aplica.

La percepcion de los datos generales en cuestion de todas las gerencias de ventas la mayoria estan satisfechas en cada
una de las cinco variables del estudio realizado; cabe mencionar que la Gerencia de Ventas Huatulco es donde los cinco
modulos estan en desacuerdo, asi como en otras gerencias que en un solo modulo estan en desacuerdo.




Tabla N° 9.1. Comparativo de las Variables (Ventas Nacionales)

Variables de
estudio
Gerencia

Toluca

México
Poniente

Cuernavaca

Puerto
Escondido

Chilpancingo

Puebla

México Sur

Acapulco

Satisfaccion en el
trabajo

.\l/O \l/.
187 293

80 400

:.\1/0\1/.:

145 338 532 725

eV oVe

40 93 147 200

.\1/0\1/.
35 55 75

15

oVoVe
58 92

25 125

< o \L S q/ ‘.;

70 163 257 350

eVoV e
100 233 367 500

Liderazgo

< 1 1 [
eVoVe
368 859 1349 1840

<. \1/0 \1/.:

667 1556 2446 3335

[
»

.\1/0\1/.
429 75 920

184 6

69 161 253 345

o VoV e

322 751 1181 1610

e VoV e

460 1073 1687 2300

e VoV e

207 483 759 1035

La Comunicacion

:.\1/0\1/.:

319 744 1170 1595

154 359 565 770

VoV e

220 513 807 1100

eVoV o
99 231 363 4

Trabajo en Equipo

) .\l/O \l/.=

80 187 293 400

40 93 147 200

A
v

15 35 55 75

A
v

25 58 92 125

A
v

70 163 257 350

eVoV o
100 233 367 500
eVoV e
45 105 165 225

Condiciones en el Lugar de

Trabajo

.\1/0\1/.
96 224 352 480

.\1/0\1/.
174 406 638 870

v

:o‘l’o‘l’o

48 112 176 240

v

.\1/0\1/.
42 66

18 90

oVo Ve
70

30 110 150
.\1/0\1/.

84 196 308 420
eVoV e

120 280 440 600

S VoV

54 126 198

N .'VV



Huatulco ‘0\1/0\1/; ‘o\llo\ll.'
10 23 37 50 46 07 169 230

Pochutla ‘o\llo\l’; ‘o\l/o\l’;
10 23 37 50 46 107 169 230

22

eVoV e

22

51 81 110

eVeo
51

Ve

81 110

eVoV e
23

37 50
O\l/O\ll.
23 37 50

eVoV e
28

12 44 60
o‘l’o‘l’o
12 28 44 60

El analisis de los resultados de la tabla anterior se resume mostrando las tendencias de cada variable como a

continuacion se muestra:

Indicador Satisfaccion en el
trabajo
Verde Tendencia inestable
Ambar Tendencia inestable
Rojo

No aplica

Liderazgo

Tendencia inestable
Tendencia inestable
No aplica

La Comunicacion

Tendencia inestable
Tendencia inestable
No aplica

Trabajo en Equipo

Tendencia inestable
Tendencia inestable
No aplica

Condiciones en el Lugar
de Trabajo
Tendencia inestable
Tendencia inestable
No aplica



Grafica 9. Comparacion de Resultados por Variables de cada Gerencia de Venta, Divisional Sur.
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Se percibe que de las encuestas recabadas el resultado por la divisiébn de ventas nos da un resultado que la Gerencia de

Huatulco ya que en los cinco moédulos el personal esta en desacuerdo, motivo por el cual el resultado por esta es malo

para toda la divisional aunque existe en otras gerencias con un modulo en desacuerdo.




Andlisis de Variables de las Gerencias de Ventas correspondientes a la Divisién Pacifico

Tabla N° 10. Comparativo de Resultados por Variables y el Total de las Gerencias de Ventas Pacifico

Variables del | gatisfaccion en el trabajo Liderazgo La Comunicacién Trabajo en Equipo Cond|C|0n_¢|a_s et,;n el Lugar de
estudio rabajo

Resultado del Eactor d/e Resultado del Eactor o}e Resultado del Eactor o}e Resultado del Eactor d/e Resultado del Eactor o}e

Clima Laboral resgo y/o Clima Laboral resgo yio Clima Laboral resgo yio Clima Laboral r1esgo yio Clima Laboral resgo y/o

incidencia incidencia incidencia incidencia incidencia

Gerencia S | DA | N/A|S/IA| S | DA | N/A| SIA|S | DA | N/A|SIA| S | DA | N/A | SIA| S | DA | N/A | S/A
Mazatlan | @ v O v @ Y [ ) d [ ) Y
Los Mochis | @ \ () v [ v @ Y @ Y
Culiacan | @ v @) v Q@ Y [ ) d [ ) Y

Ciudad
v v v v v
Obregén @ @ @ () O

Nogales O v O v @ v @ Y @ Y
Tijuana (] v O v (] v 0 v O v
Mexicali O v O v @ Y @ d [ ) Y
Hermosillo | @ v () v [ v [ ) Y [ ] Y

Nota: Los resultados del Clima Laboral son: S: Satisfecho. DA: De Acuerdo. I: Insatisfecho. En el factor de riesgo y/o

incidencia son: N/A: No Aplica y S/A: Si Aplica.

La percepcion de los datos generales en cuestion de todas las gerencias de ventas estan satisfechas en cada una de las

cinco variables del estudio realizado.
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Tabla N° 10.1. Comparativo de las Variables (Ventas Nacionales)

Variables del i i6 ek
af"a o Satisfaccion en el Liderazgo La Comunicacion Trabajo en Equipo Condiciones en el Lugar de
Gerencia trabajo Trabajo
< > | | f— < : S < > < >
Mazatlan .\1/0\1/. @ @) e .\VOW. .\llo\l/. .\1/0\1/.
30 70 110 150 138 322 506 690 66 154 242 330 30 70 110 150 | 36 84 132 180
LG Y OEHE o‘l’o\l’o o‘l’o\l’o o‘l’o‘l’o o‘l’o‘l’o o‘l’o‘l’o
40 03 147 200 | 184 429 675 920 88 205 323 440 | 49 93 147 200 48 112 176 240
Cliecsn 9 VoV e = eVoV e eVoV e eVoV e eVoV e
60 140 220 300 | 276 644 1012 1380 132 308 484 660 60 140 220 300 72 168 264 360
Ciudad ‘o‘l’o‘l’o' ‘o‘l’o‘l’o' ‘o‘l’o‘l’o' ‘o‘l’o‘l’o' ‘o‘l’o‘l’o'
Obreg6n 20 47 73 100 | 92 215 337 460 44 103 161 220 | 20 47 73 100 24 56 88 120
Nogales o‘l’o‘l’o o‘l’o\l’o o‘l’o‘l’o o‘l’o\l’o o‘l’o‘l’o
15 3 55 75 69 161 253 345 33 77 121 165 15 3 5 75 18 42 66 90
Tijuana o‘l’o‘l’o o‘l’o\l’o o‘l’o‘l’o o‘l’o\l’o o‘l’o‘l’o
15 3 55 75 69 161 253 345 33 77 121 165 15 3 5 75 18 42 66 90
Mexicali eVoVe eVoVe e Vo Ve oVoVe eVoVe
25 58 92 125 | 115 268 422 575 55 128 202 275 | 25 58 92 125 30 70 110 150
Hermosillo .\1/0\1/. .\1/0\1/. .\1/0\1/. .\1/0\1/. .\1/0\1/.

25 58 92 125

115 268 422 575

25 58 92 125
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El analisis de los resultados de la tabla anterior se

continuacion se muestra:

Indicador Satisfaccion en el

. Liderazgo
trabajo
Verde Tendencia estable Tendencia estable
Ambar No aplica No aplica
Rojo No aplica No aplica

resume mostrando las

La Comunicacion

Tendencia estable
No aplica
No aplica

102

tendencias de cada

Trabajo en Equipo

Tendencia estable
No aplica
No aplica

variable como a

Condiciones en el Lugar
de Trabajo
Tendencia estable
No aplica
No aplica
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Grafica 10. Comparacion de Resultados por Variables de cada Gerencia de Venta, Divisional Pacifico.
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Se percibe que de las encuestas recabadas el resultado por la division de ventas nos da un resultado que el personal

esta de acuerdo en cada uno de los cinco moédulos.



Andlisis de Variables de las Gerencias de Ventas correspondientes a la Division Occidente

Tabla N° 11. Comparacion de Resultados por Variables y el Total de las Gerencias de Ventas Occidente.

Condiciones en el Lugar de

Variables del |  satisfaccion en el trabajo Liderazgo La Comunicacion Trabajo en Equipo )
estudio Trabajo
Resultado del E:gt%r d/g Resultado del Eggt(())r o}g Resultado del Eggt%r o}g Resultado del Eggt%r d/f) Resultado del E:;:t%r 0}3
Clima Laboral | . >go y/ Clima Laboral | . >go yr Clima Laboral | . Sgo y/ Clima Laboral | . >go y/ Clima Laboral | . 590 y/
incidencia incidencia incidencia incidencia incidencia
Gerencia S | DA | N/A|S/IA| S | DA | N/A| SIA|S | DA | N/A|SIA| S | DA | N/A | SIA| S | DA | N/A | S/A
Manzanillo | @ v 0O v (] v 0O v O v
Colima O \ () v [ @ Y @ Y
Puerto
v v v v
Vallarta @ @ @ () O
Barra de
v v v v v
Navidad | © @ @) O O
Guadalajara | @ v 0O v O v O " | @ v
Tepic O v O v O v O v O v
Tlaquepaque | @ v o v [ v [ ) Y [ ] Y

Nota: Los resultados del Clima Laboral son: S: Satisfecho. DA: De Acuerdo. I: Insatisfecho. En el factor de riesgo y/o

incidencia son: N/A: No Aplica y S/A: Si Aplica.

La percepcién de los datos generales en cuestion de todas las gerencias de ventas esta satisfechas en cada una de las
cinco variables del estudio realizado. Haciendo hincapié que en la Gerencia de Ventas Barra de Navidad y Guadalajara

existe desacuerdo en el médulo de la Comunicacion y Trabajo en equipo respectivamente.
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Tabla N° 11.1. Comparativo de las Variables (Ventas Nacionales)

Variables de
estudio
Gerencia

Manzanillo

Colima

Puerto
Vallarta

Barra de
Navidad

Guadalajara

Tepic

Tlaguepaque

El anéalisis de los resultados de la tabla anterior se resume mostrando las tendencias de cada

Satisfaccion en el
trabajo

»
|

.\l/O \l/.
95 222 348 475

VoV e

50 117 183 250

:.\1/0\1/.=

245 572 898 1225

@ \v o \v ®
58 2 125

25 9

VoV e

35 82 128 1

~

5

continuacion se muestra:

Liderazgo

< 1 1 [
eVoVe
437 1020 1602 2185

e VoV e

322 751 1181 1610

.\l/O\l/ o
529 1234 1940 2645

:.\1/0\1/.=

1127 2630 4132 5635

La Comunicacion

e VoV

110 257 403

a®y

0

:.\1/0\1/.=

539 1258 1976 2695

eVoV e

77 180 282 385

Trabajo en Equipo

) .\l/O \l/.=

95 222 348 475

VoV e

35 82 128 175

105

Condiciones en el Lugar de
Trabajo

Vo Ve

114 266 418 570

84 196 308

A

138 322 506

V e

220 300

eVo
60 140

:.\1/0\1/.=

294 686 1078 1470

.\l/O\l/.
7

30 0 110 150

e VoV e

42 98 154 10

variable como a



Indicador Satisfaccion en el . L, . . Condiciones en el Lugar
. Liderazgo La Comunicacion Trabajo en Equipo .
trabajo de Trabajo
Verde Tendencia estable Tendencia estable Tendencia inestable Tendencia inestable Tendencia estable
Ambar Tendencia estable Tendencia estable Tendencia inestable Tendencia inestable Tendencia estable
Rojo No aplica No aplica No aplica No aplica No aplica

Graficall. Comparacion de Resultados por Variables de cada Gerencia de Venta, Divisional Occidente.
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Se percibe que de las encuestas recabadas el resultado por la divisién de ventas nos da un resultado que el personal
esta de acuerdo en cada uno de los cinco médulos a excepcion del médulo de Comunicacion de Barra de Navidad y en el

modulo Trabajo en Equipo en Guadalajara.
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Andlisis de Variables de las Gerencias de Ventas correspondientes a la Division Norte

Tabla N° 12. Comparativo de Resultados por Variables y el Total de las Gerencias de Ventas Norte.

Variables del | satisfaccion en el trabajo Liderazgo La Comunicacién Trabajo en Equipo Condiciones en el Lugar de
estudio Trabajo

Resultado del E:g;%rjg Resultado del E:g;%r;}g Resultado del Egg;%r ;}g Resultado del Egg;%rjg Resultado del E:g;%r;}i

Clima Laboral incidencia Clima Laboral incidencia Clima Laboral incidencia Clima Laboral incidencia Clima Laboral incidencia

Gerencia S | DA I N/A | SIA| S | DA I N/A | SIA | S | DA I N/A | SIA| S | DA I N/A | SIA| S | DA I N/A | SIA
Monterrey | @ v O v @ Y [ ) d [ ) Y
Torredn O \ () v [ v @ Y @ Y
Monclova | @ v O v [ Y [ ) d [ ) Y
salilo | @ v ) v @) ol d @ Y
Durango (] v O v (] v O v ) v
Chihuahua | @ v O v (] 0 v ) v
Judrey O 1 |e ‘@ 0 o ‘

Nota: Los resultados del Clima Laboral son: S: Satisfecho. DA: De Acuerdo. I: Insatisfecho. En el factor de riesgo y/o
incidencia son: N/A: No Aplica y S/A: Si Aplica.

La percepcién de los datos generales en cuestion de todas las gerencias de ventas esta satisfechas en cada una de las
cinco variables del estudio realizado. Notandose que los modulos de Satisfaccion en el Trabajo, Liderazgo, Comunicacién
y trabajo en Equipo existe en desacuerdo en algunas gerencias de ventas como se visualiza en la tabla anterior.
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Tabla N° 12.1. Comparativo de las Variables (Ventas Nacionales)

Variables de
estudio
Gerencia

Monterrey

Torredn

Monclova

Saltillo

Durango

Chihuahua

Ciudad
Juéarez

Satisfaccion en el
trabajo

»

.\l/O \l/.
150 350 550 750

Liderazgo

< 1 1 [
eVoVe
690 1610 2530 3450

& 1 1 »
.WOW.
368 859 1349 1840

La Comunicacion

.lOl.

330 770 1210 1650

Trabajo en Equipo

) .\l/O \l/.=

150 350 550 750

Condiciones en el Lugar de

Trabajo

Vo Ve

180 420 660 900

<.\l/0\1/.:

96 224 352 480

.\I/O\l/ o
60 140 220 300

e VoV e

66 154 242 330

eVoV e
98 2

42 154

54 126 198 70
.\1/0\1/.
36 84 132 180

El analisis de los resultados de la tabla anterior se resume mostrando las tendencias de cada variable como a

continuacion se muestra:
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Indicador Satisfaccion en el . L . . Condiciones en el Lugar
. Liderazgo La Comunicacion Trabajo en Equipo .
trabajo de Trabajo
\/erde Tendencia estable Tendencia estable Tendencia estable Tendencia estable Tendencia estable
Ambar Tendencia inestable Tendencia inestable Tendencia estable Tendencia estable Tendencia estable
Rojo No aplica No aplica No aplica No aplica No aplica

Grafica 12. Comparacion de Resultados por Variables de cada Gerencia de Venta, Divisional Norte.
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Se visualiza que de las encuestas recabadas el resultado por la division de ventas nos da un resultado de que el personal
esta de acuerdo con las variables expuestas, observando que la Gerencia Ventas Cd. Juarez existe desacuerdo en las
variables de Satisfaccion en el Lugar de Trabajo y Comunicacion por lo que se tiene un riesgo mayor por pasar a un
estado de totalmente desacuerdo por lo que en este sera necesario realizar una accion correctiva.
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Andlisis de Variables de las Gerencias de Ventas correspondientes a la Division Golfo

Tabla N° 13. Comparativo de Resultados por Variables y el Total de las Gerencias de Ventas Golfo.

Variables del | satisfaccion en el trabajo Liderazgo La Comunicacién Trabajo en Equipo Condiciones en el Lugar de
estudio Trabajo
Resultado del E:gt%r d/g Resultado del Eggt(())r o}g Resultado del E:é:t%r Oﬁ Resultado del Eg;:t(z)r d/f) Resultado del Eggt%r 0}3
Clima Laboral | €390 Y/ Clima Laboral | €399 Y Clima Laboral | €399 Y/ Clima Laboral | €399 Y! Clima Laboral | €599 Y/
incidencia incidencia incidencia incidencia incidencia
Gerencia S | DA | N/A| SIA| S | DA | N/A| SIA | S | DA | N/A| SIA| S | DA | N/A | SIA| S | DA | N/A | S/A
Nuevo Laredo | @ v O v (] v 0) v ® v
Tampico O \ () v [ v @ Y @ Y
Ciudad Valles @) v O v O v O v 9 v
Ciudad Victoria | @ v O v () v 0O v O v
Matamoros | @ v O v @ v [ ] Y @ Y
Reynosa (] v O v (] v @) v o v

Nota: Los resultados del Clima Laboral son: S: Satisfecho. DA: De Acuerdo. I: Insatisfecho. En el factor de riesgo y/o
incidencia son: N/A: No Aplica y S/A: Si Aplica.

La percepcién de los datos generales en cuestién de todas las gerencias de ventas esta satisfechas en cada una de las
cinco variables del estudio realizado. Observando que en la gerencia de Ventas Ciudad Valles los colaboradores estan en

desacuerdo en los cinco médulos mientras que en la Gerencia de Ventas Ciudad Victoria hay desacuerdo en el modulo
de Condiciones en el lugar de Trabajo.
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Tabla N° 13.1. Comparativo de las Variables (Ventas Nacionales)

Variables del Satisfaccion en el : Ny : : Condiciones en el Lugar de
estudio . Liderazgo La Comunicacion Trabajo en Equipo .
Gerencia trabajo Trabajo
< > «d L — < > < >
Nuevo oVo Ve eVoVe eVoVe oVo Ve eVoVe
Laredo 65 152 238 325 299 698 1096 1495 143 334 524 715 65 152 238 325 | 78 182 286 390
Tampico o‘l’o‘l’o o‘l’o‘l’o o‘l’o‘l’o o‘l’o‘l’o o‘l’o‘l’o
60 140 220 300 276 644 1012 1380 132 308 484 660 60 140 220 300 72 168 264 360
Ciudad o‘l’o‘l’. o‘l’o‘l’. o\l’o\l’o O\l’o\l’o O\llo\llo
Valles 25 58 92 125 115 268 422 575 55 128 202 275 25 58 92 125 30 70 110 150
el eVoV e e VoV o eVoV e eVoV e e VoV o
Victoria 45 105 165 225 207 483 759 1035 99 231 363 495 45 105 165 225 54 126 198 270
Matamoros 0\1/0\1/0 0\1’0\1/0 O\I’O\I/O O\l’O\l/O o‘l’o‘l’o
45 105 165 225 207 483 759 1035 99 231 363 495 45 105 165 225 54 126 198 270
Reynosa eVoV e eVoV e eVoV e eVoV e eVoV e
60 140 220 300 276 644 1012 1380 132 308 484 660 60 140 220 300 72 168 264 360

El analisis de los resultados de la tabla anterior se resume mostrando las tendencias de cada variable como a
continuacion se muestra:

Indicador Sausfaccpn en el Liderazgo La Comunicacion Trabajo en Equipo Condiciones en.el Lugar
trabajo de Trabajo
Verde Tendencia inestable Tendencia inestable Tendencia inestable Tendencia inestable Tendencia inestable
Ambar Tendencia inestable Tendencia inestable Tendencia inestable Tendencia inestable Tendencia inestable
Rojo No aplica No aplica No aplica No aplica No aplica
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Grafica 13. Comparacion de Resultados por Variables de cada Gerencia de Venta, Divisional Golfo.
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Se visualiza que de las encuestas recabadas el resultado por la division de ventas nos da un resultado de que el personal
esta de acuerdo con las variables expuestas, es de notarse que la Gerencia de Ventas Ciudad Valles el personal esta
desacuerdo en los cinco modulos por lo tanto el resultado de la Divisional Golfo es negativo aunque el resto de las
gerencias estan de acuerdo en los cinco médulos. Por lo que en este sera necesario realizar una accién correctiva.
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ANEXOS

ANEXO 1. Encuesta del Clima Laboral

A continuacion se muestra la encuesta de medicién del clima laboral:

GLESTHINARIO DE AMBIENTE LABORAL

FEGHA:

Por favor califica el grado da salisfaccion en cada ura da los punbos gue sa desarallan an lu gar de frabag, anuna escala del 5 al 1, en donde fotalmeanta da acuendo
(1), de acuerda (2], impancial (3}, en desacuerdo (4), iolaimene en desacuendo (5).

A ER R
EN MI AREA O DEFARTAMENTO DONDE LABORD:
1. |Consideno gue mi dnea de tabao es sdecusda para 18 realzacian de mis actividades
2. |Cuentocon el equipo necesarno para ejecutar mi rebajo
3.-  |Las actividades de mi draa de trabaj se encueniran organizadas.
4,-  |Las besas oo dalos sxistentas en mi departamanta, faciitan &l rebajo
§.- | onoeco parsctamanda la organizacion y actividadass de mi amea
Ce Marios o sug ias que d agregar:
RESFONSABLE DEL AREA O PERSONA A QUIEN REFORTD IRECTAMENTE:!
G- | jefe me comunica efectyvameants las policas y normas y linsamientos de trabapo de mi drea
T | jede me mobva para REcer un maeyorn esiuerzo en mi rabeo
B~ |Mijele desempedia adecusad b su Trabajo
B~ | jefe molva el Irabaje en equips
10.- M jele. 56 pracoupa por desarmlar planas da babaio v los comgparts conmgo
11.- M jefe, es realista cuando ma asgna frabajo, pide ko que puada hacerse
12.- |Mi jefe, toma decsiones cormacles y rasuaiva adecuadamente kos problsmas
13- |Mi jefe, corfia &n mi
14, [Obzenw que mi jefe solicita mis deas y propuestas para mejorar &l frabaje
15.-  |Hay ewidence de que mi jele solcita mis ideas y propuastas para mejorar el lrabajo
16..  |Mea sienln salisfacho con 18 Sonma de rabajar de mi jefa
17.-  |M jefe comunica los logros o resultados alcanzados.
18- |Siento confianza con mi e
10.. Wi jefe me orierta y me facilita cumplic con mi trabajo
20~ |La redroalimantackin sobre mi desampsfo incuys tanie aspecios posiives oome negativos
hii jofe ma hace sabar gue vakra mis esfuerzos v aportacionas 6n mifrabago, aun cuande por causes ajgnas, no e alcancan los
2.~ |objelwos desesdos
22.- |Mijafa ma retrmalimanta el resuliado después de la antrega de los repores o taraes solictadas
23~ |Mijafa v yo acordames ks expectativas sobre mi desempao
24 [Me parecs adecuada la Torma de darme insticciones y coma se dinge conmigo
28~ |Swempra que necasile a mi jafe pusda conbar y comunicarmea con el
28..  [Mi jele me da refroalimentaciin de mi desampeio
27~ |Gonsidern qua mi jafa es flaxible v jusho ante las palicionas o apoyo qua sobcibo
28.- |Wi jafa siempre busca estimular mi trabao ¥ 58 preocupa por mi desamolo personal o profesiongl
Comentarios o sug Tas que d i
LAS RELACIONES INTERPERSONALES ¥ DE TRABAJO:
29.. [Las parsonas con las que rabaje, son emislosas y abieras
30.- |Las parsonas con las que trabaje, s& modwan y eniesizsman unas a olras para dar al majar esfuerzo an & tabao
.. |Considers que en mi departamento exisbe un verdadang espiriiu de equipo
32.- |Existe buana relacicon da trabago, entre mi jela v vo
33. |Bapo las mismas circunatancias y condiciones se percben diferancias en las cargas de trabao
3. |Las parsonas con las que rabaje, estan conbentas con su lrebajo
35.- |Racibo “an forma oportuna® la informacidn que requiern para mie rabago
36, |Considers que mis comgafients necasilan capacilacadn an cetas dreas imporantes pars este Irabaje
37 | M= compafieros y o sabamas quisn 85 nuesing clisns finel
38 |Mis com@afiencs y Yo oS apOyamns PEra Servir a los cientes
Hay envidencia oa que | falia de conocmisnin sobee las funciones del personal da algin dep Wi ha provecado quadar mal con
39, |los clientes
Qué comentarios, sugerancias & ideas podrias aponar para mejorar las relaci interp les y de trabajo con tu deparaments o anea
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EL TRABAJO EN EQUIPO ¥ COLABORACION

0. |El personal de mi departamento Dene melas comunas y realiza un ebejo de verdaden squipd para lograna

41, |Existe coondinacitn de esfuerzos y colaboraciin enira todas 1as personas que integrames los dapartamentos de la empresa
42 |Existe coordinacion de eslwerzos entre los diferentes deparismentos de 13 organizacidn pera el logro de objetivos

43 |Existe syuda y cooperackin constane antie log jeles v diractives

4d.- | La empresa impuisa y ayuda suficentemants a la formacidn de aquipes de frabaje

Comentarios o sugerencias que desess agregar:

LAS SIGUIENTES AFIRMACIONES SE REFIEREN AL LUGAR DE TRABAJD Y CONDICIONES AMBIENTALES

45.. |Es apropiada &l aseo en mi espacio de Trabajo

45,- | En panaral &l asan &n ofcinas &5 & adecuads (bafos, escaleras, pasillos, sales de jntas, alc. ).

47 |Los edementos con gque cusnto cubran las necesidades para desarmollar ma trabapd (equipo de compulo, papedenia, elc )
48.- | Los espacios para |a distnbucion de los deparlamentos son apropiados.

49.. |Las acivadades para la inbegracién da los ampleados son suficienles

50..  [Me siento & quato en las ofcinas da ETH

Comentarics ¢ sugerencias que desees realizar

Sexn: FO WO

Antigliedad; -1 afo
01-05 afics
06-1] afios
11-15 afas
+15 afies

Escolaridad: FPrimana
Secundaria
Estudio Técnico
Freparatona
Licenciatura
Magstria
Dactoradn

Edad: -25 afos
26-35 afos
6-45 afos
4655 afos
+56 amhos

Jefe Inmedate: Director de Area [DA)
Diractar Divisianal (D0
Garsrie {3}
Coordinador {i)
Jale e Area [1A)
Jafe da Tume (JT)

Oorooog 00000 0000000 Oo000

Oficina;
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ANEXO 2. Concentrado de la Encuesta de Clima Laboral
Fuente: (Elaboracién propia)

CONCENTRADO CLIMA LABORAL - Microsoft Excel - 2 X

Iniie | Insertar  Disefodepégina  Formulas  Datos  Revisar  Vista @ - = x

=51 % cortar . = - = . jﬁ P ) o= EE—_—Y /il X Autosuma v W

[ b Calibri 1 [ |3~ | ¢ ajustartexto General % %E'd gﬂ == = = metlonar « uﬁ

P Comiorromate | N & 8 |[E57[[Sr- A | ER Combinar  centrar - | (5 00 (B o] | Formaic  Darformato Estiles de || Insertar Eliminar Formato ||/, o Odenar Buscry

Portapapeles i Fuente = Alineacién o Numera i Estilos Celdas Moaificar
H9 ¢ 83 |
[ Az1185 - £ |
B |aF AG | an| Al A | Ak AL [am[an]ao] ap [aa] AR [ as | AT | au|av |aw] ax [ av [az[Ba 88 [ Bc B BE | BF BG|BH| BI | BJ | Bk | BL | Bwm |BN|BO|BP | BQ| BR | BS | BT | B

3 ENLACES TERRESTRES NACIONALES - TURI STAR LUJO

1 RESULATADOS DE LA ENCUESTA DE CLIMA LABORAL

5 MAYO DEL 2012
‘I T : y g 0 ) BT T =" S|
7 Al20(30 (313233343536 3723839 3|40 |41 4243 |4a| F |45 46|47 48 42 50| 3 F[H -1 |01-05|06-10{11-15] +15| P S ET | PE| LE| M D -2
8 1 4] 2 2 1 1 1 2 2 2 1 1 2 |17 1 2 2 2 1 3 2 9

9 2 46 | 2 3 3 2 3 3 2 2 2 2 2|26 3 3 3 3 3 15

10 3 |2| 22|22 a|afa]a]a]|1]as|z2|1[1]3]1]3s

11 a4 |sa| o] |afe|af2|z[a|a]a]|s|am|a|af2|a]a]z]2|2[1]2]2]2

12 5 48 | 2 3 3 2 2 3 2 3 2 2 2 3 2 3 3 3 4] 2 3 4 3 3 2

13 6 |17 1|a]2fa]afz2|z2]{2]e]a|z[2]z2]2]1

14 7 24| 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1]11 1 3 2 1 1 3 1 1 1 1 1 1

15 8 35| 2 2 1 1 1 1 1 1 1 2 3|16 1 3 2 1 2 9 2 3 4 3 2 2

16 9 |ar| a2 222321 s]1]az]z2]afalals[az|alals]ala]s

17 10 |2z |11 |s[a|lz2[a]a]s 30| 3|alals|sflam]|a]2|afa]3]2

18 1 |a|2]|s|3[2|3[3|3[2]2]1]|1]as]1]3[3|alalas|2|af[3]|3]3]3

19 12 |as| o s |32 |2[s|z2f2|1]a]|z2]aa|z2]af2|2]s|m|1|2[2]1]1]1

20 13 23| 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1|11 1 1 1 1 1 5 1 5 1 1 1 1

21 14 26| x| 1|21 |afalzf2]2]a|1|aa|a|af[a|la]a]e6|z|1]1]z2]3]3s

22 15 76 | 1 4 4 3 3 3 3 2 3 1 3 | 30 3 3 6 4 3 3 3 3 1

23 16 57| 3 3 3 3 3 3 3 1 3 25 0 4 4 4 4 4 3

22 w7 ||| afa|afafa]a|afmafafafa|afa]s|a|afa]a]a]1

25 18 |so|s|a|l2]2|s[2|af[3|2]2]a|ss|3|s[s|s|[s]aa|z2|1][3]2]3]s

5 19 |2z|1]1]1]1 z|s|s]a|a|s|aafla|a1]a]|1|[s]a]x

27 20 60| 2 2 3 3 3 2 2 2 3 2 3| 27 3 3 3 4 3 16| 1 3 2 2 2 3

28 21 |8a|3|s|3]a|1][a|s[a1|s]3]|s]|as|s|s[a|ls|a]Jaa|z|s5][alalals

23 22 83| 3 4 4 3 3 3 4 2 3 3 4 | 36 3 3 3 3 4116 3 4 3 4 3 2

30 23 43| 1 1 1 1 3 2 1 1 1 1 5|18 1 1 3 4 3 12| 3 4 3 4 4 2

31 24 [sa| 2]z 223 [s|z2]2]2]2]s]2e]z2]3[alafafaa]2]s[alalsz]2

2] 25 8| 2|alala]al2]al1]1 25 0

W 4 » » ¥ concentrado ~ Commentarios -~ Hojal -~ Representacion -~ Hoja2 -~ #d

ANEXO 3. Datos Demograficos Generales de la Direccion de Ventas

Tabla N° 14. Distribucion de los Colaboradores segun el sexo

Femenino 286
Masculino 233
Nulo 24

Total de la muestra 543

SEXO
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Personal por sexo, encuestado

B Femenino M Masculino ® Nulo

4%

Grafica 14. La percepcion de los datos del total de personas encuestadas, 55% pertenece al
sexo femenino; es decir 286 de los 543 encuestados y el 45% del sexo masculino; es decir
233 de los 543 encuestados.

Tabla N° 15. Afos de antigiedad

-1 afo 190

o 01-05 afos 271
3 06-10 afios 52
3 11-15 afios 13
e + 15 afios 11
< Nulo 6

Total de la muestra 543

Anos de trabajo en el puesto actual

B-1afio ®O01-05afios MWO06-10afios 1 11-15afios M+ 15afios M Nulo

2% 2% 1%
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Grafica 15. El 50% de las personas encuestadas ha permanecido entre uno y cinco afios en
el puesto que ocupan actualmente, mientras que el 35% se ha incorporado en el Ultimo afo.
Solo el 2% de los trabajadores que participaron en este estudio tiene permanencia de quince
afios y mas en sus puestos.

Tabla N° 16. Escolaridad

Primaria 14

Secundaria 108

a Estudios Técnicos 54

<9t Preparatoria o Equivalente 268
g Licenciatura o Equivalente 84
§ Maestria 7
w Doctorado 0
Nulo 8

Total de la Muestra 543

Personal por escolaridad, encuestado

M Primaria M Secundaria M Estudios Técnicos
Preparatoria o Equivalente M Licenciatura o Equivalente B Maestria
H Doctorado H Nulo

1% 0%2% 3%

10%

49%

Grafica 16. El 49% de los trabajadores encuestados tiene formacién preparatoria o
equivalente. El 20% tiene estudios de secundaria mientras que el 15% tiene licenciatura y el
10% del personal encuestado tiene estudios técnicos. Se observa que menos del 95% tienen
estudios primarios y solo 1% cuenta con maestria.

Tabla N° 17. Edad

-25 afios 299
26-35 afios 180
EDAD 36-45 afios 47
46-55 afios 11
+ 56 afios 1
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Nulo 5
Total de la muestra 543

Personal por edad, encuestado

-25aflos M 26-35afos m 36-45 anos 46-55 afios M+ 56 afios ® Nulo

2% 0% 1%

9%

55%

Grafica 17. Se observa que la mayoria de los colaboradores 55% tienen menos de 25 afios y
el 33% entre los 26-35 afios. Mientras que el 9% se encuentran entre los 36-45 afos de edad
y el 2% entre los 46-55 afios. Los que omitieron este dato es el 1% del personal.

SUGERENCIAS

Como parte de este trabajo en todo su desarrollo se hablé del principal elemento importante
que es el recurso humano para cualquier organizacion, de ahi que se desprende el estudio del
Desarrollo Organizacional (DO), que en diferentes conceptos o aspectos se conocen los
principales factores que influyen para que este recurso de los resultados esperados para la

organizacion.

Las sugerencias que se pueden dar son derivadas de todo el andlisis de datos que son
interpretados a través de tablas y graficas que partiendo de la aplicacién de encuestas se
conocen las tendencias de la satisfaccion de los colaboradores con relacion a los factores que

influyen dentro de sus areas de trabajo y la relacién personal de cada una de ellas.

Las técnica que se presentaron en este trabajo para la obtencion de los resultados servira
para que la gentes involucrada en la toma de decisiones de la empresa a la cual se hizo

referencia y se le desarrollo este trabajo, conociera el estado actual que tiene el su clima
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laboral y asi ayudar a que la alta direccion y el personal responsable del area de Recursos
Humanos tome las acciones pertinentes para la mejora de este, tomando en cuenta que todos
los ejemplos tomados por el giro de la empresa que es de servicios fue el area de ventas por

ser el primer contacto con los clientes.

Por ultimo la sugerencia es que a través de este desarrollo y/o herramienta es conocer las
debilidades y fortalezas para aprovechar los recursos con los que se cuenta para obtener un

Clima Laboral adecuado.

CONCLUSIONES

Como conclusion podemos decir que el tema de Desarrollo Organizacional es un tema muy
amplio y a la vez muy complejo por el tema que este estudia, hablar de personas es hablar de

diferentes formas de ver la vida personal, profesional y laboral.

Por todo lo anterior la labor de este tema dentro de la Organizacion es el de lograr tener un
Clima Laboral 6ptimo para asi llegar a las metas u objetivos establecidos por esta, dentro de
sus politicas internas o incluso en politicas de calidad con el fin de lograr la satisfaccion total

de los clientes pudiendo ser estos internos o externos.

El crecimiento de las Organizaciones se ve reflejada en el crecimiento de los colaboradores de
ahi que es muy importante que estos se sientan como parte de las mismas y parte importante

en este proceso de crecimiento.
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