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RESUMEN

En el presente articulo se examinan los procesos de comunicacién en
una empresa de fabricacion de lamparas automotrices y su relacién con
la competitividad-calidad. Se consideran el estrés y el flujo de informa-
cidn interna de la organizacion para evaluar lo que provoca problemas
internos de comunicacion, que a su vez repercuten en el desempeio
de las capacidades y habilidades personales y en la competitividad de
los procesos.Asimismo se observan las relaciones internas entre mandos
medios frente a los retos estructurales, cuyos elementos son nece-
sarios para la mejora de procesos administrativos y operaciones de
manufactura. Mediante el andlisis de la comunicacién es posible poten-
ciar una estrategia que,de manera acorde con el entorno, optimice sus
procesos. Se evaluaron cinco aspectos relativos a la comunicacion y se
entrevisto a los encargados de los nodos estratégicos de la empresa,
capaces de hacer cumplir los requerimientos de sus clientes.
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Introduccion

A partir de 1970, la competencia en los sectores productivos se desarrollé
con gran fuerza y de manera impredecible; para enfrentarla, se plantearon nuevas
estrategias operativas dentro del ambito de la manufactura, que la llevaron a ser
mas eficiente, rapida y flexible (Prahalad y Hamel, 1990). Entre las innovaciones
generadas se encontraban los sistemas de administracién estratégica, mode-
los de control de calidad, nuevas estrategias de manufactura y formas organi-
zacionales mas agiles y flexibles.

Actualmente se dispone de una amplia literatura que explica y analiza las
propuestas de modelos conceptuales y tedricos estudiados y validados por
diversos autores expertos en estrategias de manufactura (M), que se aplican
en las empresas manufactureras, donde es evidente que hay errores y pro-
blemas en la toma de decisiones. Las estadisticas y datos empiricos indican la
existencia de problemas, y revelan que se implantan soluciones inefectivas en
el area de manufactura.

En la literatura se expone una gran cantidad de casos de andlisis y en la
industria local abunda la evidencia empirica donde se observan diversos incon-
venientes: resistencia al cambio; el personal no acepta ni asimila las metodo-
logias y técnicas correctas, lo cual dificulta la ejecucion efectiva; resistencia al
aprendizaje, derivada en gran parte de lo anterior; ausencia de estrategias de
planeacion; educacion profesional no acorde a la competitiva situacién actual;
una cultura laboral no enfocada al mejoramiento;una estructura organizacional
demasiado vertical; falta de respeto a la ergonomia dentro de las areas operacio-
nales; calidad basada en contenciones, la cual resulta de problemas de maquinas,
personal mal entrenado y ausencia de mantenimiento del equipo operacional.

Planteamiento del problema

En la industria automotriz, como en cualquier otra industria que compite por
mantener clientes y ganar nuevos, es muy importante el tiempo de respuesta
al cliente final en cuanto a solicitudes de cambios de ingenieria, incrementos
en la demanda, modificaciones de empaque, etc. En el entorno competitivo
de hoy (y de siempre), una empresa debe ser buena en lo que hace y poseer
habilidades que le permitan destacar. Su pronta respuesta hace la diferencia
para conseguir nuevos negocios y sobresalir en el ramo sin descuidar la calidad
del producto.
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El caso de estudio es la compaiia de capital italiano y tecnologia alemana:
Tecnologia de lluminacién, que se dedica a la fabricacion de lamparas auto-
motrices para clientes como Honda, Ford, General Motors, eMw, Mercedes,
Nissan y Hyundai. Los empleados son de diferentes nacionalidades: italianos,
alemanes, estadounidenses, franceses, argentinos y brasilefios, lo cual, por
razones culturales e idiomaticas, complica el flujo de la comunicacion entre
ellos. Adicionalmente, en el sector de manufactura en Ciudad Judrez, tanto
de capital nacional como extranjero, se operan técnicas de alto nivel,en las que
es comun observar que se implementen diversos tipos de tecnologias a través de
procesos relativamente inefectivos (porque son tecnologias adaptadas que no
responden al contexto local y menos atn operan con la efectividad esperada),
lo cual constituye un problema de planeacién e informacién del ambiente.

En la literatura se exponen problemas tipicos y complejos: una cultura labo-
ral con bajo nivel de enfoque hacia el mejoramiento,inadecuadas e insuficientes
medidas de planeacién estratégica gerencial, falta de modelos de produccién,
decisiones de no inversién en tecnologia de punta e informatica, etc., en los
que se observa la ausencia de modelos administrativos (Caporello, 1996).

Por otra parte, no existe consenso entre autores y expertos sobre los
contenidos tedricos, lo que dificulta la seleccion de metodologias para for-
mular estrategias de comunicacién efectiva. Amoako-Gyampah y Boye (1998)
estudiaron las metodologias de pronodstico, planeacién y programacion de
produccién, practicas de trabajo en el piso de produccién; practicas para ad-
ministracion de materiales; estrategias de fabricacién, inversién en moderniza-
cién de tecnologias y adquisicidn de ventaja competitiva; sin embargo, no hay
una practica industrial generalizada y efectiva para el disefio de estrategias. La
falta de vinculacién teoria-practica en las empresas se refleja en sus costos, en
la competitividad y en la incorporacién o no de tecnologia para resolver este
tipo de problemas.

Algunos cuestionamientos inherentes a la comunicacién y a la competitivi-
dad-calidad de la empresa son: ;como coordinar dentro de las estrategias metas
y métricos?, ;como trabajar la comunicacion estratégica tanto en las operacio-
nes de planta como en el plano corporativo?, ;como utilizar y sacar ventaja de
los diferenciales entre lo actual y lo que deberia ser adecuado o mejor?, ;jcudles
son los factores que afectan la competitividad del negocio?
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;Por qué este planteamiento?

En el proceso de flujo de valor de una organizacién que utiliza em, en la que
los procesos deben ser sensibles a los clientes por medio de la flexibilidad y la
agilidad, se crea un enfoque de comunicacién.El cliente esta unido a esta cade-
na de flujo de valor por su misma creacién de valor, al igual que la integracion
de proveedores. En la industria local hay organizaciones que estan desarrollando
EM con bajos resultados operativos de eficiencia, por la falta de informacién y
documentacion de las fallas y sus causas; lo que explicaria la practica comin de
tomar decisiones sin considerar factores estratégicos y cualitativos dentro
del desarrollo de em.

Objetivo general

Se pretende mejorar los flujos de comunicacién entre departamentos y areas
estratégicas (nodos), como una estrategia para reubicarse en una posicion
competente y de pronta respuesta entre departamentos, y asi optimizar los
tiempos de respuesta al cliente final con productividad-calidad.

Objetivos especificos

* Revelar las causales del bajo nivel de comunicacién empresa-empleados
* Ampliar los niveles de comunicacion entre los departamentos

* Conjugar las capacidades de los recursos humanos,impulsando el cono-
cimiento mediante la comunicacién interdepartamental

Relacion de contenidos tedricos de las
estrategias de manufactura (em)

Skinner fue el primero en articular y proponer el concepto de M para evitar
el aislamiento de esta drea del resto de las funcionales y de la estrategia de
competencias de las firmas. También sefiala que los elementos mas importantes
del contenido de la EM pueden ser capturados en dos dreas: prioridades com-
petitivas o capacidades, y categorias de decision estratégica.

Hayes y Wheelwright (1984) distinguen entre las categorias de decision de
manufactura de una estructura e infraestructura natural, donde las decisiones
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estructurales causan un impacto de largo plazo, son dificiles de revertir, re-
quieren inversioén sustancial de capital e incluyen decisiones relacionadas con
la capacidad, las conveniencias, la tecnologia y la integracion vertical. Las deci-
siones de infraestructura son mas tacticas debido a que encierran incontables
decisiones y no requieren altas inversiones de capital, y las decisiones que le
conciernen son las fuerzas de trabajo, calidad, planeacién de produccién-control
de materiales, organizacion, desarrollo de procesos de nuevos productos, me-
dicién del desempefio y sistemas de compensacion.

La eM esta caracterizada como la consistencia de un patrén de muchas deci-
siones individuales que afectan la habilidad de la firma para cumplir los objetivos
a largo plazo; en este sentido, su efectividad puede ser medida por su fijacion
entre las prioridades competitivas.

Voss (1995) defiende la existencia de tres paradigmas de la seleccién y
contenido en EM: @) competir a través de las capacidades, b) las elecciones
estratégicas en la EM y ¢) mejores practicas de manufactura, que escalan a un
desarrollo superior y de capacidad. Pero la revisién de la literatura revela distin-
tos acercamientos o puntos de vista tedricos y escasa investigacion empirica
en el campo. Los estudios aplicados en firmas de manufactura hacen patente
una gran confusidn en cuanto a la terminologia en este ambito.

Cabe considerar la influencia de la alineacién entre la M y la estrategia
de negocio en funcién del mismo y la contribucién del funcionamiento de la
manufactura al funcionamiento del negocio; la estrategia desempeiia el papel de
acoplamiento entre los requerimientos del mercado externo, la organizacion
interna y los recursos tecnolégicos, la capacidad y la ventaja competitiva. Sin
una estrategia apropiada, los recursos y las capacidades tecnoldgicas y de or-
ganizacioén estaran dirigidos equivocadamente.

De acuerdo con Sun (2002), las estrategias funcionales pueden incluir la
estrategia de manufactura, la de mercado y la de investigacion y disefo. LaeM es
un eslabdn entre la estrategia de negocio, la organizacién y la base tecnolégica
interna. Al servir como eslabon, la EM es alineada con la estrategia de nego-
cios. Esta alineacién o consistencia interna-externa se mira como uno de los
paradigmas en la em (Voss, 1995); sin embargo, no se le ha prestado suficiente
atencion. Para ganar ventajas competitivas, una firma debe intentar responder
con eficacia al ambiente externo (Porter, 1979). No obstante, las estrategias
sirven para explotar la capacidad de una corporacién como arma competitiva
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para alcanzar su misién y objetivos, tradicionalmente no se ha creido que las
actividades de manufactura puedan contribuir a las ventajas competitivas, puesto
que son consideradas como operativas y no se basan en la eficacia maxima
(Avella, Fernandez y Vazquez 1999).

Mediante la revision de la literatura es posible deducir que la estrategia
de manufactura pueda apoyar a la de negocio, y que la de negocio tiene la po-
sibilidad de basarse en la capacidad de la manufactura.

Los datos estadisticos reflejan que las firmas que casi nunca transforman
sus estrategias y metas corporativas en una M tienen una rentabilidad promedio
de menos cuatro por ciento, mientras que aquellas que convierten formalmen-
te sus estrategias de negocio en una EM obtienen un aumento promedio de 15
por ciento en su rentabilidad. Por otro lado, hay algunas implicaciones, como
la necesidad de un cambio de actitud, para que ésta se alinee con los objetivos
de manufactura, los procesos, la tecnologia, la organizacién y los recursos hu-
manos.Ademas debe incluir la mercadotecnia, la manufactura, la investigacién
y el disefio. Al formular una estrategia, es necesario desarrollar herramientas
o métodos para establecer una perspectiva de funcionamientos multiples.

Cheng y Musaphir (1996) muestran algunos factores y pasos que se deben
tener en cuenta en las estrategias de negocios y en las EM, resaltando la falta del
eslabén con la estrategia corporativa. También consideran puntos clave (de-
mostrados en estudios organizacionales), para darle el enfoque estratégico en
la implementacion, la cultura corporativa, mediciones de desempefio, toma de
decisiones y estilos gerenciales. Asimismo, ofrecen tres estudios de organizacio-
nes relacionados con la formulacion e implementacion de em; en la identificacion
de los riesgos y oportunidades,al igual que en el establecimiento de los recursos
materiales, técnicos, financieros y administrativos, se encontré una actividad
racional conectada. Finalmente, para proveer una ventaja competitiva y apoyar
los planes de la alta gerencia, subrayan la vision compartida y un vocabulario
comun, los cuales unen a la organizacién y determinan la administracién or-
ganizacional con los sistemas de medicion.

En la implementacién de la estrategia se encontroé el enfoque del logro de
resultados a través de la estructura organizacional, relaciones de procesos y
comportamientos,ademas del liderazgo como un componente clave. En gene-
ral, se registré que, como un prerrequisito para formular la em, ésta debe ser
reactiva al mercado estratégico desde un andlisis externo de competidores
y clientes.
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Por su naturaleza, las decisiones de infraestructura son consideradas mas
tacticas, ya que abarcan incontables decisiones ligadas a aspectos especificos del
negocio y,generalmente, no requieren altas inversiones de capital, como fuerza
de trabajo, calidad, planeacién de produccién-control de materiales, organiza-
cién, desarrollo del proceso de nuevos productos, medicion del desempefio
y sistemas de recompensa.

Voss (1995) defiende la existencia de los tres diferentes paradigmas para la
seleccion y el contenido de EM:a) compitiendo a través de las capacidades, donde
la organizacién debe alinearse con los factores clave de éxito, su incorporacién
de estrategias de mercadotecnia y de las demandas de la plaza de mercado;
b) las decisiones estratégicas en la EM, basadas en las necesidades internas y
externas;y ¢) las mejores practicas caracterizadas, por ejemplo, por manufac-
tura de clase mundial, que lidera hacia un desempefio de capacidad superior.

En cuanto a los estudios sobre algunos modelos y marcos de trabajo pa-
ra examinar coémo las teorias de eM trabajan en la practica, Demeter (2003)
menciona en su tabla comparativa a varios autores y sus teorias, mientras que
Meyer y Ferdows (1990) se preguntan si hay conexién entre una EM competitiva
y el negocio competitivo, lo cual nos lleva a establecer qué variables o factores
son determinantes para su formulacion y a revisar el desempefio del negocio
en términos de los efectos-resultados en la produccién, tales como la calidad
y el costo competitivo, segun Phillips (1983).

A su vez, se percataron de que no es suficiente la implementacién de al-
gunos programas de produccién, por lo cual es necesario buscar un portafolio
estratégico para un buen desempeiio. Autores como Beaumont y Schroeder
(1997), mencionados por Demeter (2003), han sefalado la conexion entre tec-
nologia y desempefio como factor determinante. Los efectos de una produccién
estratégica se operacionalizan en una o dos variables de acuerdo con Roth y
Miller (1992), quienes enfatizan el rol de los gerentes de produccién en la toma
de decisiones para el buen desempeiio del negocio como centro de enfoque.

Funcion de los diferentes elementos-variables

El proceso de formulacion e implementacion de las M es complejo y no se
entendido bien; para demostrar la factibilidad de su utilizacién, seguin Platts et
al. (1998), deben ser sometidas a prueba. Por otra parte, ese proceso muestra
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también las dimensiones esenciales para entender el cambio estratégico desde
un marco tridimensional que se expone en la figura |. Entre el contexto y
el proceso se pretende saber como este uUltimo puede ser construido a la
medida en diferentes situaciones; entre el proceso y el contenido se buscan
los resultados y salidas del proceso y como éstos deben ser implementados,
obviamente persiguiendo la efectividad del proceso.

Contenido

- Evaluacion y decision de
productos y mercados

- Objetivos y expectativas
- Metas y evaluacién

- Cambios de Gerentes
- Modelos de cambio
- Formulacién-Interpretacion

- Patrones de tiempo
P » Contexto

Interno

E - Recursos
xterno )
- Capacidades
- Economia-Negocios - Cultura laboral
Proceso - La Politica - Politicas
- Lo Social

Fuente: Platts et al., 1998

FIGURA |. MARCO TRIDIMENSIONAL DEL CAMBIO ESTRATEGICO DE PLATTS ET AL

También, es importante establecer un enfoque para mejorar el entendi-
miento de cémo el rol de los medidores estratégicos de un sistema de desem-
pefio puede apoyar a las organizaciones a elevar sus estrategias competitivas,
alinedndolas con el desarrollo organizacional de aprendizaje, como apunta
Chenhall (2005), quien, asimismo, sefala que las operaciones estratégicas pa-
san por elementos de la cadena de valor, con un enfoque orientado al cliente
y a lo financiero, ademas del eslabén de proveedores basado en medidores
de innovacién del negocio, identificando la causa-efecto entre operaciones y
la estrategia organizacional.

Asi, Dangayach y Deshmukh (2004) muestran un modelo para em basado
en el eslabén que hay entre la competencia de manufactura y el desempefio



Omar Chacén
Tomas J. Cuevas Contreras
Francisco Arturo Bribiescas Silva

del negocio, ademas de la previa interrelacion de las prioridades competitivas,
actividades de mejora y proposito estratégico.

Estas practicas estan estrechamente relacionadas con las prioridades es-
pecificas de costo, conformidad de calidad, flexibilidad en volumen y en el disefio,
entrega rapida y tiempos de ciclo del producto. Se identifica una alta divergen-
cia dentro de las organizaciones en las metas operacionales, donde constituyen
una tarea incierta y deben ser una contingencia clave en la estructura.

La pregunta central en la investigacién administrativa es: ;por qué en algu-
nas organizaciones el desempefio es mejor que en otras? Se ha encontrado que
ciertas practicas y arreglos estructurales estan vinculados con el desempefio
operacional y financiero, pero alin hay poca evidencia sistematica sobre ello.Un
factor limitante es la necesidad de méas mediciones directas.

O’Reagan y Ghobadian (2005) estudian el proceso de la innovacién en el
contexto de estrategia, cultura, estilos gerenciales en innovacién eficaz, dentro
de la via rapida y de las eM. Su andlisis confirma que las organizaciones de ejecucion
ponen mayor énfasis en las cualidades de la estrategia, tienen una direccién mas
fuerte y definida y cultivan los estilos comparados con las firmas de ejecucion de
punto bajo.

Por otro lado, cabe considerar el impacto de los principales conductores de
innovacion eficaz: estrategia, direccién y cultura. La investigacién sobre la innova-
cion se ha centrado en el costo y los riesgos implicados, donde hay tres impor-
tantes factores que conducen al despliegue de la innovacién: el plan estratégico
de la firma, su capacidad de conducir el proceso y su capacidad de consolidar la
innovacion. Los recursos humanos de direccion de la cultura del empowerment y
las caracteristicas de la creatividad del personal estan asociados a la innovacién.

Hipkin (2004) considera la tecnologia como una nueva estrategia en un con-
texto global y muy especificamente en paises en desarrollo, desplegando una
metodologia correlacionada de importancia y control, teniendo en cuenta las
barreras tecnoldgicas entre productos de alto valor y aquellos que valen menos.

Método

En esta investigacion se utilizoé el método cualitativo y se aplicaron cuestionarios
para determinar el ambiente de trabajo de la empresa Automotive Lighting en
las dreas involucradas con el proceso de envios al cliente, concretamente los
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departamentos considerados “cuellos de botella”, a saber, los de Ingenieria,
Comepras y Produccién. Las encuestas confidenciales fueron hechas a los encar-
gados de estas dreas. El procesamiento de los datos se realizé atendiendo mas
a las cualidades que a las cantidades, con lo que se buscé tener una vision global
que estuviera por encima de los detalles. Para recolectar los datos se conté
con el Departamento de Logistica. Las encuestas se dividieron en cinco partes:
I) condiciones de trabajo, 2) cooperacidn, 3) supervisién, 4) compensacio-
nes,y 5) satisfaccion en el trabajo; y se aplicaron a los representantes de |2
areas consideradas nodos estratégicos del proceso. Se empled una escala de
valoracién de uno a cinco, donde uno es la calificacién mas baja y cinco la mas
alta, mientras que el cero se tomd como “no se aplica”.

Resultados

En cuanto a las condiciones de trabajo, 75% del personal se encuentra co-
modo en la compaiiia; 83 % manifiesta que estan bien definidas las funciones
concernientes a su puesto; y 67 % dice que, al estar capacitado para la labor
desempefiada, la compaiiia le brinda seguridad. Ahora bien, 58 % exterioriza
que el trabajo es estresante debido a las actuales condiciones econémicas en
la manufactura automotriz, por lo que 50% percibe inseguro el puesto.

A partir de lo anterior, se deduce una adecuada informacién sobre el puesto
y sus tareas, acompaiiada de los equipos y un ambiente laboral propicio para el
desempefio; también se observa nerviosismo por la baja comunicacién frente a
los acontecimientos financieros globales de la compaiiia.

En lo que se refiere a la cooperacién (grafica 2), 58% de los empleados
exhibe una tendencia a no importarle lo que los demas departamentos desarro-
llen; tampoco se sienten involucrados en las actividades empresariales, aunque
estén en el mismo departamento. La relacion interdepartamental difiere en
opiniones (50 %). Esto demuestra diferencias de las metas institucionales entre
los empleados y estimula el desinterés por los objetivos generales, alentando la
individualidad sobre la unién grupal, debido a la propia integracién en su area
de trabajo (75%).

La lectura del tejido colaborativo y de reciprocidad en el ambiente laboral
es preocupante. Se percibe un ambiente de competencia entre departamentos,
frente a la falta de informacién clara de las metas corporativas, lo que, sin duda,
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1.9 ;Considero que tengo mi puesto seguro?

1.8 ;Las funciones de mi puesto, las desempefio 87 m

de acuerdo a como se declara el manual de la E—
organizacion?

1.7 ;Estoy capacitado lo suficiente para hacer bien mi
trabajo?
1.6 ;No me molesta quedarme tiempo adicional a mi
trabajo! W
2
1.5 ;Mi trabajo no me estresa? 3
; .

1.4 ;Considero que realizo mi trabajo bajo
condiciones seguras?

1.3 ;Cuento con los equipos y herramientas necesarios
para ejecutar mi trabajo?

1.2 ;La carga de trabajo que hago es mayor a la de mis
compafieros!

I.1 ;Tengo definidas claramente las funciones de mi
puesto?

o
o
w
a>l
vi1—
o

Fuente: Elaboracién propia

GRAFICA |. CONDICIONES DE TRABAJO

genera ostracismo y desconfianza en el resto de la organizacion, provocando,
por la falta de comunicacién efectiva, resistencia al trabajo en equipo.

Los hallazgos anteriores demuestran las complicaciones de comunicacion,
manifiestas en el desinterés por cooperar con los departamentos. La cooperacién
(grafica 2) se refleja en el apoyo a los supervisores en la empresa (92%). Se
hace patente como los entrevistados distinguen el respeto por el supervisor
inmediato (83 %) y sienten su apoyo en situaciones comprometidas (92 %);
a su vez, sale a relucir el supervisor al exigir lo rigurosamente necesario
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2.5 ;Existen areas con las que me gusta trabajar
mucho?

E

2.4 ;Considero que con las demds dreas podemos
trabajar en equipo?

2.3 ;Considero que en mi drea podemos trabajar

Al

H3
en equipo!?

2.2 Las relaciones entre el personal de los
departamentos es buena que me ayuda a realizar

'

‘ w4

mi trabajo ‘

2.1 Mis compaiieros de trabajo comparten

conmigo informacién

o
o
w1
N
v
o
~N

Fuente: Elaboracién propia

GRAFICA 2. COOPERACION

(100%). Con relacién a conflictos de supervisién, no existen problemas entre
el supervisor y los subordinados (100 %).Sin embargo, el supervisor es el canal
formal de comunicacién empresa-empleado que hace realidad el apoyo vy el
reconocimiento publico al buen desempefio,inculca el valor por el trabajo,apo-
ya a la reflexion de los subordinados para la resoluciéon de problemas, ofrece
oportunidades de asumir mayores responsabilidades y liderazgo,y confiere los
medios para el desarrollo y mejoramiento individual.

Se advierte un alto compromiso en los jefes y supervisores de departa-
mento, mas no en el resto de la estructura de la organizacion, lo cual es un
indicativo de liderazgo basado en la persona, por la falta de directrices claras
de la compaifiia para sus demds empleados. La inexactitud de las politicas de
comunicacién conlleva cotos de poder, limitando la integracién y, por tanto,
disminuyendo la capacidad competitivad-calidad.

En lo concerniente a las compensaciones (grifica 4),la mayoria de los en-
trevistados no esta de acuerdo con las prestaciones recibidas (92 %); discrepan
de las evaluaciones hechas por la empresa, las consideran injustas (92 %). Otros
(42 %) perciben las promociones como ilegitimas, porque piensan que las re-
ciben quienes no las merecen, pero en parte estan de acuerdo con el sueldo
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3.8 ;Me siento satisfecho por el desempefio de mi
trabajo?

3.7 {Mi jefe me apoya en la solucion de problemas que se
presentan en mi trabajo?

3.6 ;Estoy de acuerdo en que mi trabajo sea supervisado

|

1 I

por mi jefe?
3.5 ;Cuando es necesario mi jefe solamente me pide que me ‘ 2
quede tiempo extraordinario para finiquitar las tareas?

m3
3.4 ;Para conservar mi trabajo no necesito quedarme mas
tiempo para justificar mis actividades? W4

3.3 ;Mi jefe atiende mis dudas e inquietudes que estan
relacionadas con mis actividades?

3.2 ;Mi jefe conoce lo suficiente para resolver los problemas
técnicos y administrativos que se me dificulte hacer?

3.1 {Mi jefe es respetuoso conmigo?

I NN

o

Fuente: Elaboracion propia

GRAFICA 3. SUPERVISION

que perciben, pues en posiciones similares en otras compaiiias es parecido
(58%). En general, la remuneracién por el desempefio es adecuada, aunque es
un tépico escabroso en el imaginario del personal y su conformidad con lo que
percibe. Empero, es deseable un sistema de recompensas por ideas o proyectos
innovadores que permitan a la compaiiia captar clientes y mejorar su rentabili-
dad o, en su caso,ahorrar costos. El mensaje es elocuente: se requiere evaluar
el drea de recursos humanos y sus politicas corporativas, ya que ello ofrece la
oportunidad de mejora en las sefales subliminales, “me importas, empleado”,
mediante programas de estimulos al desempefio.

La concordancia de los indices antes expuestos se refleja en la satisfaccion
en el trabajo que muestra el colectivo, que estd conforme con su puesto, su
horario (83 %) y su adecuada relacion con sus supervisores (75%), al tener
buen trato con su jefe inmediato. Asimismo 58 % exterioriza su deseo por
permanecer en el departamento actual; no obstante, destaca que 42 % esta des-
contento con la administracion general, por no encontrar un adecuado reco-
nocimiento a su desempefio, lo que se traduce en una baja motivacién para la
consecucién de las metas institucionales.
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4.6 El salario que recibo cubre mis expectativas

econdmicas

m 90 4.5 Las promociones se dan a quienes las merecen

5.2 Me gusta mihorario

——
|
|
m |
1
) ) - ) 2
4.4 Las evaluaciones sobre mi desempefio son justas
3
4.3 Mi sueldo esta bien comparado con el de otros
puestos similares H4
4.2 Las prestaciones que tengo son atractivas como 5
incentivo de mi trabajo
4.1 Mi posicion es mejor pagado comparado con
puestos similares en otras organizaciones
Il Il
0 | 2 3 4 5
Fuente: Elaboracién propia
GRAFICA 4. COMPENSACIONES
5.6 Estoy motivado por el reconocimiento que mi jefe y los directivos
dan a mi trabajo
5.5 Me siento satisfecho con mi jefe
Nl
5.4 Me gustaria permanecer en mi departamento 2
m3
5.3 No me irfa a otro trabajo aunque me ofrecieran un sueldo similar 4
5

5.1 Me gusta mi trabajo

o
N
w
BN

Fuente: Elaboracion propia

GRAFICA 5. SATISFACCION EN EL TRABAJO
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Se evidencian los espacios de poder en los departamentos y areas de
trabajo por parte de los jefes y supervisores, aunque la comunicacion con la
direccién de la empresa esté condicionada por las politicas corporativas de
recursos humanos o por la insensibilidad ante sus subordinados.

Conclusiones

La compaiiia estudiada requiere prestar mayor atencion a la colaboracién y
cooperacion de los empleados, tema central de la encuesta. Aunque ellos se
sienten comodos en su trabajo, la forma en que se distribuye la informacién
de los directivos hacia la corporaciéon no es la mas adecuada. La empresa debe
procurar que los empleados se sientan integrados a las metas y objetivos
corporativos. Es recomendable observar los casos exitosos de comunicacién
interna, cuyo reflejo son las ventas, y en los que para informar utilizan tableros
de comunicacion, donde se detallan los pormenores del dia. Otras formas de
comunicacién son adoptar un programa de lean manufacturing, convivir con los
proveedores y clientes un dia al afio, dar a conocer las metas del siguiente afio,
asi como esquemas de comunicacién mensuales, con el propésito de informar
las condiciones de la empresa y los horizontes deseados.

Para favorecer la alta competitividad se requiere considerar el comporta-
miento grupal, que redunda en el trabajo en equipo, necesario para la conse-
cucién de metas. En cuanto al supervisor, es determinante en la comunicacién
y motivacién del personal; por tanto, ayudarlo a realizar sus tareas de manera
responsable y eficiente inspira en sus subordinados buscar objetivos mas am-
biciosos, aunque carezca del poder para otorgar incentivos financieros.

Recomendaciones

Se recomienda que en una segunda etapa se obtenga retroalimentacién del
consumidor final, al estimar los tiempos de entrega y respuesta de los reque-
rimientos, de modo que permita evaluar los procesos y decidir si realmente
se llevaron a cabo cambios significativos mediante la flexibilizacion de la co-
municacion.
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