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RESUMEN EJECUTIVO
En el entorno mundial existe una fuerte tendencia  a la globalización que espera de sus miembros una participación activa con los más altos niveles de servicios organizacionales competitivos, en consecuencia para sobrevivir en este entorno dinámico y cambiante como organización, se necesitan estrategias organizacionales que deben ser construidas a partir de competencias distintivas. 

En este contexto son las personas quienes aportan a la organización sus diferentes competencias para hacer frente a dicho entorno y por ello  los recursos humanos han cobrado una total relevancia y la forma de concebir al personal cambia de manera que se convierte en el ente motor de las organizaciones.

Es por eso que el presente trabajo de investigación aborda el análisis de la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda. Misma que se dedica a la producción y comercialización de alimentos derivados de lácteos y jugos Tampico, la cual atraviesa una serie de dificultades relacionados con el alto grado de centralización existente, dificultando de esta manera los flujos de comunicación y participación del personal al interior de la misma.

Frente a esta situación el autor del presente trabajo plantea una propuesta innovadora de una Estructura Organizacional de Equipos por Productos, como una estrategia para mejorar el flujo de comunicación en la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda., la cual se adecuara a las competencias presentes y futuras de todo el personal de la empresa.
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INTRODUCCIÓN

El presente trabajo de investigación está encaminado a la elaboración de un modelo de estructura organizativa orientada a mejorar sus actividades de creación de valor de una empresa de producción denominada DELIZIA Ltda. Dedicada a la elaboración de cuatro líneas de productos (TAMPICO, Jugos, Yogurt y Leche, Helados y Postres) y mejorar los flujos de comunicación y coordinación entre los miembros que conforman el equipo de la organización, de tal forma que permita incrementar la rapidez en la toma de decisiones y por ende en el desarrollo de la misma. Porque cuando se utiliza cierto tipo de estructura  para asignar los empleados a las tareas y vincular las actividades de distintas personas o funciones, cada función organizacional requiere desarrollar una habilidad distintiva en una actividad de creación de valor con el fin de incrementar la eficiencia, calidad, innovación y capacidad de satisfacer al cliente, permitiéndoles de esta forma desarrollar sus capacidades, ser más especializadas y productivas las actividades de creación de valor del personal de la organización.      

Asimismo, esta propuesta está orientada a lograr que las actividades de creación de valor del personal de la organización sean más significativas, logre su satisfacción con la labor que lleva a cabo y la superación de las dificultades en su labor diaria, proporcionándole una guía de lo bien diseñada que se encuentra la estructura organizativa de la empresa. Esto permitirá, con frecuencia la reducción de fenómenos como la alta centralización, disipación de información importante del personal, quejas, protestas, incumplimiento de compromisos, y en última instancia, una información adecuada para la toma de decisiones rápida y oportuna.

El trabajo presenta una introducción destinada a la descripción del planteamiento del problema, los objetivos, los alcances y la justificación de la investigación. La primera parte destaca la presentación del marco teórico. La segunda parte, describe los aspectos metodológicos del trabajo, caracterizados por el tipo de estudio, la formulación de la hipótesis, la operacionalización de las variables, el planteamiento del problema y los instrumentos de campo utilizados. 

Posteriormente se hace el análisis de la información recolectada. Finalmente, la tercera parte muestra la propuesta sus conclusiones y recomendaciones emanadas del presente trabajo de investigación.

IDENTIFICACIÓN Y FORMULACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Las complejidades del mundo moderno demandan nuevas formas inteligentes de organización, con mayores niveles de auto-organización y flexibilidad evolutiva.

La introducción de determinadas tecnologías en las empresas, provoca cambios en la forma de trabajar y en el modo de relacionarse de las personas. Además de permitir realizar más eficientemente todos los procesos relacionados con la comunicación y el acceso a la información. 

Estas nuevas formas de organización, diseñadas en principio para superar las barreras temporales y espaciales, pueden ir más allá, afectando a la estructura tanto formal como informal de las empresas: superan las barreras jerárquicas e interdepartamentales, cambian la forma de proceder ante ciertas situaciones y en suma, reforman el modo de actuar de la organización. 

En este contexto, una organización horizontal o plana, es una forma inteligente de crecimiento; con capacidad de satisfacer los requerimientos y exigencias modernas de logro exitoso, tanto para la organización como para sus integrantes. Este tipo de organización enfrenta adaptativamente las situaciones complejas relacionadas con el crecimiento y desarrollo organizacional para obtener mejores resultados con menor esfuerzo.

Todas aquellas empresas que consiguen superar algunos problemas que plantean las nuevas formas de organización  e integrarlas en su estructura aprovechando sus ventajas, se convierten en organizaciones horizontales, mucho más flexibles y preparadas para adaptarse al nuevo entorno de los negocios.

Aprovechar de una estructura organizativa que genere en los distintos departamentos operacionales, el acceso inmediato a la información por parte de los empleados de la empresa, los cuales, a su vez, pueden utilizar herramientas de comunicación que le permiten interactuar, intercambiando experiencias y conocimientos entre ellos; es una ventaja competitiva que contribuye al éxito de toda organización.  Además, el establecimiento de equipos de trabajo mejora aún más la consecución de los objetivos de una empresa, ya que un conjunto de personas tiene acceso a más conocimiento, experiencia, habilidades, capacidades y competencias que una persona aisladamente.

Si se une la motivación por conseguir los objetivos de la empresa con una política de recursos humanos inteligente apoyada en la formación e información del personal, se creara una forma de gestión autónoma, es decir, no jerarquizada, condiciones que permitirían dar una solución rápida a problemas tales como: mejoras en los procesos de trabajo; anticiparse a los cambios que se producen en el contexto y reaccionar y actuar sobre los mismos; conocer las necesidades cambiantes del cliente analizando sus gustos y comportamientos; en definitiva se estaría apoyando a la innovación, generación de nuevas ideas e implantación de innovaciones permanentes en la empresas.

Aspectos que no observa la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda., donde aparentemente los flujos de comunicación existentes no son lo suficientemente necesarios y adecuados, generando de esta manera cierta desconfianza y limitación en el desarrollo de las actividades del personal de la Compañía, puesto que los mismos carecen de una visión que contemple a la misma como una organización flexible y dinámica de relaciones orientadas hacia la búsqueda del crecimiento y desarrollo, la cual permite a su vez afrontar y anticipar situaciones tanto de pre-crisis, crisis o post crisis de crecimiento y de desarrollo que se pueden tener dentro de la misma.

Al igual que muchas empresas de Bolivia, Delizia Ltda. Presenta en su estructura organizativa un enfoque funcional  para el diseño y producción de sus productos (leche, yogurt, helados, jugos y Tampico), en este enfoque funcional, la responsabilidad del diseño de un nuevo producto se asigna a diversos departamentos, cada uno de los cuales es responsable del diseño de una parte del producto. Los gerentes del nivel superior de la jerarquía tienen la responsabilidad de coordinar las actividades de los diversos departamentos con el fin de asegurar que los productos sean compatibles entre sí. De igual manera responden por la coordinación de actividades de apoyo a las funciones, como compras, publicidad o marketing y contabilidad, con el proceso de producción a medida que se necesitan sus contribuciones.

Este enfoque funcional dilata el proceso de desarrollo de productos y hace difícil y lenta la comunicación interdisciplinaria. Cada función sigue sus actividades en forma separada con relación a las demás, y se delega a la alta gerencia proveer la integración necesaria para coordinar las actividades de las funciones.

Como resultado, la empresa emplea un promedio de un año para lanzar un nuevo producto al mercado, cifra muy superior a la de la competencia, quienes necesitan menos de un año para lanzar un nuevo producto. La estructura de Delizia retraza la innovación y hace que la compañía responda menos a las necesidades de sus clientes.  

De continuar esta situación, se producirá una excesiva especialización y segmentación que impulsarán a seguir metas en forma exclusiva olvidándose de la necesidad de comunicarse y coordinar con otras funciones, perdiéndose de esta forma, las oportunidades de creación de valor en las distintas actividades que se asumen en la empresa y; más aún, perder los beneficios de las sinergias entre divisiones y el compartimiento de competencias, habilidades y conocimientos.

En este contexto,  el presente trabajo de investigación esta dirigido a proponer un Modelo de Estructura Organizacional Horizontal, el cual se encargara de encontrar caminos para motivar a los miembros de la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda., a compartir sus conocimiento con otros y recepcionar el saber hacer de otros, creando de esta manera un entorno de conocimiento colectivo para el trabajo en equipo, logrando incrementar su productividad a través de la mejora en los flujos de comunicación, información y coordinación.

FORMULACION DEL PROBLEMA

En el contexto establecido y en función de la problemática detectada, se plantea el siguiente problema de investigación:

¿Qué estrategia organizativa se puede utilizar en la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda., con el fin de mejorar los flujos de comunicación y coordinación en sus actividades de creación de valor y fortalecer las relaciones interpersonales para la toma de decisiones rápidas y oportunas?

FORMULACION DE OBJETIVOS
Objetivo General

Proponer un Modelo de Estructura Organizacional de Equipos por Productos para la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda., que permita mejorar los flujos de comunicación y coordinación en sus actividades de creación de valor y fortalecer las relaciones interpersonales para la toma de decisiones rápidas y oportunas.

Objetivos Específicos
Realizar un Diagnóstico para identificar los flujos de comunicación y grado de interacción entre el personal de la Compañía DELIZIA Ltda.
Analizar la influencia de las variables de tiempo y resultados, estudiadas en la dilatación de los procesos y la comunicación interdisciplinaria en la organización.
Seleccionar un Nuevo Enfoque de Organización que responda a las exigencias del entorno tanto interno como externo.

Diseñar una nueva estructura que utilice equipos por producción para agregar valor a sus actividades de producción.

ALCANCES DE LA INVESTIGACIÓN

Alcance Geográfico

La investigación se desarrollara en la ciudad de El Alto del Departamento de La Paz, específicamente en la Planta Industrial de la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda., que se encuentra ubicada en la Av. Abrojo Nº 5100, carretera a Viacha Km. 7.

 Alcance Temporal                                  

Los datos de referencia que se utilizaron para la realización del presente trabajo de investigación son a partir del año 2005 hasta el 2009.

ÁREA TEMATICA

Área General

Administración de Recursos Humanos

Área Específica

Estructura Organizacional

Área Particular

Flujos de Comunicación y Coordinación para agregar valor a las actividades. 

JUSTIFICACIÓN DE LA INVESTIGACION

En plena sociedad de la información los modelos de dirección heredados basados en estructuras fuertemente jerarquizadas, centralizadas y burocratizadas, es decir, con una fuerte organización vertical, dejan de ser operativos, ya que no ofrecen una rápida respuesta a un entorno cada vez más complejo y cambiante, donde a la vez se hacen más difíciles de organizar los procesos y departamentos de la organización.  (Gutiérrez, Lourdes 2006)

Esta cita es muy representativa porque destaca la importancia de reflexionar en el contexto actual acerca de las dificultades que presentan en las organizaciones las estructuras organizativas altamente jerarquizadas, burocráticas y centralizadas, que en la mayor parte de las veces, en vez de facilitar, dificulta el desarrollo de las organizaciones modernas.

En el mundo existen pocas estructuras que no se parezcan a aquéllas burocráticas, lo cual al final lleva a una mayor o menor pirámide en la estructura organizacional, sin embargo, no se trata de efectuar simples reducciones o simplificaciones, sino más bien, de incorporar elementos que subyacen a una adecuada distribución de tareas y actividades requeridas para lograr los objetivos y propósitos organizacionales. 

Hoy cualquier organización grande o pequeña, puede beneficiarse con la función reguladora y adaptativa de una Organización Horizontal, puesto que en un mundo tan relacionado y complejo como el actual, ninguna empresa puede existir y crecer satisfactoriamente por sí misma. La complejidad del comportamiento de crecimiento demanda generar un nuevo esquema de Organización, capaz de entender la naturaleza emergente de las situaciones de crecimiento y el desafío de las innovaciones, el aprendizaje co-evolutivo, la administración del conocimiento y la adaptación para generar el desarrollo.

Por fortuna, las organizaciones han empezado a darse cuenta del valor de la comunicación y de la información como recurso estratégico para desarrollarse y sobrevivir en un mundo altamente competitivo, abierto, en donde las estructuras, no solo organizacionales sino también mentales, cerradas, aisladas, impiden la toma de decisiones, la confrontación, el diálogo franco, la valoración de acciones individuales, colectivas y las relaciones armónicas.

De ahí la importancia de un proceso de flujo comunicativo que sea el eje motivador que facilite la interacción, mejore las condiciones y conductas del personal de una organización. Cuando los Equipos logran encuentros personales directos, empatía, comunicación positiva, comprensión de fortalezas y debilidades, escucha responsable, la respetan y asumen posiciones tolerantes en la confrontación constructiva, se crean relaciones fuertes y estrechas que se revierten en mayor y mejor calidad de las acciones productivas.

La creación de un ambiente comunicativo que dinamice y anime las acciones individuales y colectivas de una organización, que integre esfuerzos, que comprometa voluntades, tiene que ser compromiso y responsabilidad de todos los integrantes de la misma.

Por todo aquello, el presente trabajo de investigación plantea un Modelo de Organización Horizontal que le permita a la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda., interpretar a este Modelo como un sistema de crecimiento y desarrollo continuo con una característica relevante como lo es la auto-organización en la medida que va aprendiendo a adaptarse a los cambios del entorno; el cual a través de la mejora de los flujos de comunicación dentro la misma, permitirá la pronta y efectiva toma de decisiones, dando como resultado una mayor interacción y dinamicidad entre el personal de la compañía.

	MARCO TEÓRICO




CAPITULO I

MARCO TEORICO

En el presente capitulo se presenta la teoría que servirá de base para la sustentación del trabajo de investigación, mismo que se inicia con una breve descripción del proceso evolutivo que ha tenido la concepción que se tiene acerca de la organización como un sistema complejo y dinámico, para posteriormente pasar a lo que vienen a representar los diferentes tipos de estructuras organizacionales, y desembocar en aspectos que hacen referencia a una organización con características horizontales en su estructura. Finalmente, se aborda el papel que cumple la calidad de comunicación y coordinación  en el éxito de una organización y su repercusión en el personal de la misma.

PRIMERA  PARTE: BASES GENERALES DE LAS ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS DE LAS ORGANIZACIONES 

1.1  Generalidades

La empresa es una organización compleja formada por personas, sus objetivos por lo general no pueden ser alcanzados por una sola persona y esto obliga a establecer una división y especialización del trabajo. Esta división y especialización del trabajo es lo que da origen a la estructura interna y al reparto de tareas dentro del proceso de negocios. En esta dirección está orientada la siguiente cita:

“La estructura de empresa distribuye las funciones y responsabilidades entre diferentes departamentos, unidades o personas que integran la organización. Una estrategia de empresa puede dar lugar a diferentes estructuras de acuerdo con el criterio que emplee la alta dirección en la distribución de responsabilidades. Incluso ciertas estructuras podrían hacer imposible llevar a delante una estrategia concreta.” (Elorduy M. Juan I. 2000:105) 

Por lo que se asume que, no solamente es necesario diseñar una estructura organizacional coherente, sino más importante aún es que con la estructura diseñada se puedan alcanzar los resultados esperados.

“Una observación tradicional tiende a analizar las actuaciones de la empresa como el resultado de una decisión unitaria, mientras que ahora se reconoce que en las grandes corporaciones, en su proceso de toma de decisiones, suele estar descentralizado y que éstas no dependen sólo del objetivo de maximización de beneficios o ganancias, sino también de su estructura organizativa”. 

Por ello, la toma de decisiones en las grandes empresas suele tener en cuenta la necesidad de limitarse a obtener beneficios satisfactorios, sin necesidad de maximizarlos, debido a la obligación de conjugar los diversos objetivos de las distintas partes que componen la organización. Cuando las decisiones se adoptan de forma colectiva se suelen tener en cuenta todos los objetivos de la empresa y no sólo el de maximización de beneficios, pero también suelen ser más lentas, tal como lo menciona Judith A. Gordon (2005).

La concepción de la autora anterior es un aspecto realmente trascendental cuando manifiesta que las decisiones adoptadas de forma colectiva, suelen tomar en cuenta todos los objetivos de la empresa, lo que sin duda, repercute notablemente en el éxito de la organización.

“En un principio es importante definir la estructura orgánica de la empresa para tener una adecuada visión de las necesidades de la misma. Esta estructura inicial debe permitir reunir todas las actividades que debe ejecutar la empresa bajo los diferentes Equipos de trabajo, secciones o departamentos. Es importante que cada grupo de trabajo se pueda enmarcar con metas, objetivos específicos y procesos. “(Campos Buen Javier. 2004:19)

La implementación de una estructura va mas allá que la sola definición de los cargos y la nivelación de los mismos, puesto que, dentro de una organización se va trabajando de alguna manera u otra, es decir con una estructura básica. 

“Cuando una empresa logra su estabilidad, se ve la necesidad de adecuar la estructura de acuerdo a las necesidades de la misma y a medida de que va creciendo, se deben ir haciendo una y otra vez los ajustes normales a su estructura organizacional.” (Thompson Ivan. 2006:4)

Por lo mencionado anteriormente, lo que se debe tener en cuenta es que, aunque se pretenda diseñar una estructura adecuada por mucho tiempo, se debe tener la certeza de que la estructura de una empresa es algo que depende más del mercado que de las aspiraciones personales de los dueños de la compañía. “La estructura debe reflejar la adaptación del potencial de la empresa ante las exigencias de un mercado cambiante y globalizado, y esa es la esencia de las empresas más exitosas de nuestros días: la flexibilidad.”  (Ramos Leticia y Flores Miguel A. 2004:10)

Bajo la conceptualización que tiene Chiavenato (2003), toda empresa se encuentra en la era del aprendizaje organizacional, en donde las organizaciones aprenden a través de las personas, valores y sistemas que las capacitan para mejorar y cambiar continuamente su desempeño, gracias a las lecciones de la experiencia.

En este contexto, se puede establecer que la empresa es el ámbito en el cual interactúan las personas aportando sus experiencias y saberes que hace de aquella una organización en permanente proceso dinámico de aprendizaje.

1.1.1  La Organización

Si bien, todos tienen una idea básica acerca de lo que significa el término organización, no siempre se puede definir adecuadamente. Sin embargo, en el contexto empresarial es importante tener una idea cabal acerca de lo que significa este término para poder referirnos con propiedad, ya sea, a una entidad o a una determinada actividad.

“La organización es, a un mismo tiempo, acción y objeto. Como acción, se entiende en el sentido de actividad destinado a coordinar el trabajo de varias personas, mediante el establecimiento de tareas, roles o labores definidas para cada una de ellas, así como la estructura o maneras en que se relacionarán en la consecución de un objetivo o meta. Como objeto, la organización supone la realidad resultante de la acción anterior; esto es, el espacio, ámbito relativamente permanente en el tiempo, bajo el cual las personas alcanzan un objetivo preestablecido.” (Thompson Ivan. 2006:2)

Por tal efecto, el presente trabajo de investigación asume que, la organización es un sistema de actividades o fuerzas conscientemente coordinadas de dos o más personas y que a la vez supone una situación concreta en la que se da cooperación y sus componentes constituyen varios sistemas diferentes.

Al respecto Jailer Amayo C., plantea la siguiente definición de organización, para dos casos específicos: 

Como Objeto:                                                                                                                        

Una organización es un sistema cuya estructura está diseñada para que los recursos humanos, financieros, físicos, de información y otros, de forma coordinada, ordenada y regulada por un conjunto de normas, logren determinados fines.
 

Como Acción:                                                                                                                            

La organización es el acto de coordinar, disponer y ordenar los recursos disponibles ya sean humanos, financieros o físicos y las actividades necesarias, de tal manera, que se logren los fines propuestos.

Ambas concepciones serán utilizadas en el desarrollo del presente trabajo de investigación, destacando la situación para cada caso específico establecido por el autor indicado.

1.1.2  Naturaleza y Propósito de la Organización

La creación de una estructura, la cual determine las jerarquías necesarias y agrupación de actividades, se da con el fin de simplificar las mismas y sus funciones dentro del grupo social.

“Esencialmente, la organización nació de la necesidad humana de cooperar. Los hombres se han visto obligados a cooperar para obtener sus fines personales, por razón de sus limitaciones físicas, biológicas, psicológicas y sociales. En la mayor parte de los casos, esta cooperación puede ser más productiva o menos costosa si se dispone de una estructura de organización.”  (Blanco Mercedes. 2000:1)

Se dice que con buen personal cualquier organización funciona y se ha dicho, incluso, que es conveniente mantener cierto grado de imprecisión en la organización, pues de esta manera la gente se ve obligada a colaborar para poder realizar sus tareas. Con todo esto, es obvio que aún personas capaces que deseen cooperar entre sí, trabajarán mucho mas efectivamente si todos conocen el papel que deben cumplir y la forma en que sus funciones se relacionan unas con otras.

“Una estructura de organización debe estar diseñada de manera que sea perfectamente claro para todos quien debe realizar determinada tarea y quien es responsable por determinados resultados; en esta forma se eliminan las dificultades que ocasiona la imprecisión en la asignación de responsabilidades y se logra un sistema de comunicación y de toma de decisiones que refleja y promueve los objetivos de la empresa.”  (Cárdenas Marianella. 2003:5)

1.1.3   Elementos de la Organización

Principalmente los elementos de la organización para Mercedes Blanco, son dos:

a) División del trabajo

Para dividir el trabajo es necesario seguir una secuencia que abarca las siguientes etapas: La primera; (jerarquización) que dispone de las funciones del grupo social por orden de rango, grado o importancia. La segunda; (departamentalización) que divide y agrupa todas las funciones y actividades, en unidades específicas, con base en su similitud.

b) Coordinación

Es la sincronización de los recursos y los esfuerzos de un grupo social, con el fin de lograr oportunidad, unidad, armonía y rapidez, en desarrollo de los objetivos.

1.1.4  Principios de la Organización

Es necesario destacar los principios con los que debe contar toda organización y por ello Ivan Thompson (2006), hace mención de los siguientes principios:

a) El Principio del Objetivo
Toda organización y cada parte de la misma debe constituir una expresión de objetivo de la empresa, o carecerá de significado, siendo por lo tanto redundante.

b) El Principio de Especialización

Las actividades de cada uno de los miembros de un grupo organizado deberán confinarse, en todo lo que sea posible, a la ejecución de una sola función.

c) El Principio de Coordinación

El objetivo de la organización de por sí, a diferencia del objetivo de la empresa es facilitar la coordinación; unidad del esfuerzo.

d) El Principio de Autoridad                                                                                                          

En todo grupo organizado, la autoridad suprema debe descansar en alguna parte. Deberá existir una clara línea de autoridad que emana de la autoridad suprema a cada uno de los individuos del grupo.

e) El Principio de Responsabilidad                                                                                                                                              

La responsabilidad de un superior por los actos de sus subordinados es absoluta.

f) El Principio de Definición                                                                                                           

El contenido de cada puesto, tanto en lo que se refiere a los deberes que implica como a la responsabilidad y autoridad que en el mismo radican y a sus relaciones con otros puestos, deberá ser claramente definido por escrito y dado a conocer a todos aquellos a quienes concierna.

g) El Principio de Reciprocidad                                                                                                     

En todo puesto, la responsabilidad y autoridad deben ser equivalentes.

h) El Principio de Ámbito de Control.                                                                                                          

Ninguna persona deberá supervisar a más de cinco, o como máximo seis subordinados directos, cuyos trabajos se relacionan entre sí.

i)     El Principio de Equilibrio                                                                                                            

Es esencial que las diversas unidades de organización se mantengan en equilibrio.

j)    El Principio de Continuidad                                                                                                        

La reorganización es un proceso continuo; en toda empresa deberán efectuarse previsiones específicas a este respecto.

Los principios descritos por el autor, destacan acciones que deben tomarse en cuenta aún en los tiempos actuales, auque con enfoques y criterios totalmente innovadores y flexibles en función de las exigencias del nuevo contexto dinámico y cambiante  

1.1.5  Tipos de Organización

Cuando se identifican determinados esquemas organizativos, se esta hablando de tipos de organización en el más amplio sentido de la palabra; por tanto, se hace énfasis en la agrupación de actividades o el tamaño de la jerarquía, tipo de decisiones que se toman, tipo de coordinaciones, grado de participación, tiempo de reacción a los problemas del entorno interno y externo, como los más importantes.

En la empresa aparecen dos tipos de estructura para Juan I. Elorduy M. (2000) que se hace necesario distinguir:

a) La Estructura Formal                                                                                                      

Corresponde a la distribución de funciones comunicada y establecida por la dirección entre las diferentes unidades y personas que componen la empresa.    
b) La Estructura Informal                                                                                              

Corresponde a las tareas y relaciones que se desarrollan y mantienen y no están definidas por la dirección de la empresa. Este tipo de estructura es absolutamente necesaria para conseguir un funcionamiento adecuado, dado que es imposible precisar  todas las funciones de los puestos hasta su último detalle, siendo necesaria la existencia de cierta holgura organizativa.                                                                    

Sin embargo, Rafael Alhama B. (2004) establece la diferenciación entre las formas de organización ya clásicas, que no llegan a interesar a la organización de forma global; y las nuevas formas de organización, que no sólo introducen cambios en las estructuras organizacionales, sino que estos cambios interesan o van acompañados de cambios en la dirección, organización, y gestión de la empresa. 

CUADRO Nº 1

TIPOS DE ORGANIZACIÓN

	Burocrática o Mecanicista
	Orgánica
	Nuevas Formas Organizativas

	Estructura divisional y jerárquica
	Estructura jerárquica menor
	Estructura flexible y adaptable

	Controles y objetivos centralizados basados en autoridad formal
	Controles y establecimiento de objetivos descentralizados
	Autoridad basada en conocimientos. Alto grado de descentralización

	Interacción vertical
	Interacción vertical-horizontal
	Unidades estructurales pequeñas autogestionadas con capacidad de integración en redes

	Reglas y procedimientos preestablecidos de acuerdo a la naturaleza de la tarea
	Elaboración de pautas a seguir
	Personal con alta capacidad, creatividad e innovación, alta profesionalidad

	Segmentación de la actividad en tareas y funciones estables y duraderas
	Puestos definidos de manera genérica y adaptable
	Alta cooperación e integración

	Definición exacta de puestos con diferenciación especializada en una actividad del proceso
	Énfasis en la coordinación y la delegación de autoridad
	Trabajo de equipo



	Separación de funciones ejecutivas y técnicas de las tareas ejecutoras
	Integración de funciones
	Transfuncionalidad

	Información unidireccional orientada a la eficiencia
	Información bidireccional orientada a la eficacia
	Información bidireccional y transversal necesaria para una dirección cooperativa

	Sumisión, sin participación
	Mayor participación referida a la actividad que se realiza
	Dirección participativa cooperativa. Discusión sin imposición de jerarquías.

	Comunicación unidireccional
	Comunicación amplia
	Comunicación entre todos los niveles y unidades organizativas en tiempo real


Fuente: Libro “Nuevas Formas Organizativas”. ALHAMA, Belamaric Rafael. Cuba 2004

Por las características destacadas en el anterior cuadro, el autor del presente trabajo de investigación se identifica plenamente con las asumidas por las nuevas formas de organización porque estos cambios interesan o van acompañados de cambios en la dirección, organización, y gestión de la empresa, aspectos que se resaltan en el presente trabajo.

Por otro lado,  también se destacan las siguientes formas de organización: 

a) Organización Adhocrática

“Sin gran jerarquía vertical ni división departamental formal, ni reglas ni procedimientos preestablecidos para enfrentar los problemas, se caracteriza sobre todo por la diferenciación horizontal y gran descentralización. La elevada especialización horizontal de los puestos de trabajo y la constitución de pequeñas unidades organizativas o equipos de trabajo lo hace ideal para el pensamiento creativo y la innovación. Responde con velocidad a los cambios para facilitar la coordinación interfuncional.”  (Javier Campos B. 2004:13)

En este tipo de organización, los conflictos forman parte de su ambiente, puesto que la relación jefe–subordinado no está claramente establecida y la generación de ideas innovadores no es sistematizada, por lo que muchos autores señalan como un aspecto negativo. 

b)  Organización Hipertexto.

Como la define Marianella Cárdenas (2003) es una organización en red basada en el conocimiento y aprendizaje organizacional, que puede crear unas formas de relaciones e interactuaciones a través de las redes telemáticas tanto internas como externas con el entorno. Potencian los elementos positivos de las organizaciones adhocráticas y superan las debilidades de aquellas, al trabajar todos en función de un cliente. Se aprovecha al máximo una base desconocimiento con una visión corporativa. Combina la eficacia y la estabilidad de la organización burocrática con la capacidad creativa y la creación de conocimientos de las organizaciones en red.

c)  Organización Hipertrebol

“Surge de la organización hipertexto y la estructura en trébol. Se potencia al máximo el proceso innovador, y el equipo, así como el trabajo por proyecto. Cada hoja del trébol lo compone una función; el núcleo dirigente compuesto por los profesionales altamente calificados. Hasta un 40 % de la retribución se vincula a los objetivos. Una organización como esta pertenece necesariamente a estructuras poco jerarquizadas.

En la segunda hoja está todo lo que no sea estratégico, y que se subcontrata con terceros, pudiendo llegar hasta el 80 % de los contenidos. La tercera hoja agrupa a los trabajadores a tiempo parciales y temporales. No se trata de trabajadores no calificados de baja retribución, sino los que están fuera de la organización, cada vez más profesionales autónomos que cobran por su producto, no por su tiempo”. (Thompson Ivan. 2006:23)

Se puede destacar una organización de tipo fuerza estratégica que puede ser una estructura independiente y paralela, y que en las últimas décadas ha tenido una aplicación relativamente extendida en el mundo, sobre todo en el sector de la construcción y en Investigación más Desarrollo.

c)  Organización en Aprendizaje 

Más que un tipo de organización, es una concepción de gestión actual en tipos de organización como los anteriores, organizaciones pequeñas en tamaño, capaces de anticiparse, adaptarse y transformarse permanentemente. 

“Se caracteriza por la importancia que se otorga a las personas, y a la renovación de las formas organizativas que favorecen la iniciativa, creatividad y el aprendizaje. Se identifica una organización en aprendizaje cuando en ella se comparte y utiliza el conocimiento de tal manera que todos sus integrantes sin excepción lo pueden aprovechar para responder a los cambios. Con una actitud y estilo abiertos al cambio, se orienta a una visión estratégica e innovación comunes a todos.” (Cárdenas Marianella. 2003:22)

d) Organización en Red 

“Busca la eficiencia por la reducción de los costos, el control por la adquisición de mucha información, la potenciación de la creatividad e innovación, y la estabilidad. Asimila sobre todo la tecnología de Internet, la Informática y la telecomunicación, lo que permite hablar y establecer no sólo Intranet o una red interna, sino de red de redes en la que se involucran muchas empresas vertical y horizontalmente, interna  y externamente.” (Thompson Ivan. 2006:26)

Se puede determinar que este tipo de organización tiene un total aplanamiento jerárquico, puesto que deriva su autoridad más del conocimiento que de la posición. La colaboración ocupa un lugar principal, y las relaciones externas tienen tanta importancia como las relaciones internas. Y es que para que la organización funcione en red, es necesario cambiar también los modos de hacer las cosas, o hablando técnicamente, los procesos de trabajo. Es imprescindible cambiar los principios de dirección establecidos, de planificación, de organización y de control, así como las políticas, las normativas y los procedimientos.

Desde el punto de vista organizativo, todas estas organizaciones se basan en los principios que están orientados al aprendizaje y la innovación, con gran flexibilidad y mínimos tiempos de reacción, de manera que son unidades organizativas pequeñas capaces de funcionar y coordinar en red.

La evolución de los esquemas organizativos de las empresas a lo largo de la historia, nos ha permitido observar que todas ellas responden a una serie de características básicas y comunes que Ignacio Gómez E. (2005) resume en los siguientes puntos:

· Estas organizaciones responden a unos objetivos previamente determinados.

· Son sistemas caóticos complejos (dado que los componen personas).

· Tienen sinergia.

· Dividen las tareas.

· Tienen límites de actuación (normas), que limita el desenvolvimiento del personal. 

· Pretenden la mejora.

· Son abiertas y adaptables (dependen del entorno).

1.1.6  Estructura Orgánica

Toda empresa cuenta en forma implícita o explicita con cierto juego de jerarquías y atribuciones asignadas a los miembros o componentes de la misma. En consecuencia se puede establecer que la estructura organizativa de una empresa es el esquema de jerarquización y división de las funciones componentes de ella. 

“Jerarquizar es establecer líneas de autoridad, de arriba hacia abajo, a través de los diversos niveles y delimitar la responsabilidad de cada empleado ante solo un superviso inmediato. Esto permite ubicar a las unidades administrativas en relación con las que le son subordinadas en el proceso de la autoridad. El valor de una jerarquía bien definida consiste en que reduce la confusión respecto a quien da las órdenes y quien las obedece. Define como se dividen, agrupan y coordinan formalmente las tareas en los puestos.” (Cárdenas Marianella. 2003:17)

Por consiguiente, toda organización cuenta con una estructura, la cual puede ser formal o informal. “La formal es la estructura explicita y oficialmente reconocida por la empresa. La estructura informal es la resultante de la filosofía de la conducción y el poder relativo de los individuos que componen la organización, no en función de su ubicación en la estructura formal, sino en función de influencia sobre otros miembros.” (Blanco Mercedes. 2000:26)

1.1.7  Elementos Claves para el Diseño de una Estructura Organizacional
Para el diseño de una estructura organizacional, según Marianella Cárdenas (2003) existen elementos clave como:

a) Especialización del Trabajo                                                                                                       

Llamada también división de la mano de obra, que se sustenta en el hecho de que en lugar de que un individuo realice todo el trabajo, este se divide en cierto número de pasos y cada individuo termina uno de los pasos.

b) Departamentalización                                                                                                           

Una vez divididos los puestos por medio de la especialización del trabajo, se necesita agruparlos a fin de que se puedan coordinar las tareas comunes. Es el proceso que consiste en agrupar tareas o funciones en conjuntos especializados en el cumplimiento de cierto tipo de actividades. Generalmente adopta la forma de gerencias, departamentos o secciones.

La calidad de una estructura organizativa depende mucho de la calidad de la  departamentalización y de la consecuente delegación de funciones y autoridad para   el desarrollo eficiente de las mismas. La departamentalización implica el riesgo de tener que lograr la coordinación entre las unidades definidas y existen dos modelos de departamentalización: por procesos y por objetivos.

c) La Cadena de Mando

Es una línea continua de autoridad que se extiende desde la cima de la organización hasta el escalón más bajo y define quien informa a quien. Contesta preguntas de los empleados como: ¿A quien acudo si tengo un problema? y ¿Ante quien soy responsable? En la cadena de mando tenemos presente dos importantes conceptos: autoridad y unidad de mando. La autoridad se refiere al derecho inherente de una posición administrativa para dar órdenes y esperar que se cumplan y la unidad de mando ayuda a preservar el concepto de una línea ininterrumpida de autoridad, si se rompe la unidad de mando un subordinado podría tener que atender a demandas o prioridades conflictivas de varios superiores.

d) Tramo de Control

Determina en gran parte el número de niveles y administradores que tiene una organización.

e) Centralización y Descentralización

La centralización se refiere al grado hasta el cual la toma de decisiones se concentra en un solo punto de la organización, la descentralización se da cuando hay aportes de personal de nivel inferior o se le da realmente la oportunidad de ejercer su discrecionalidad en la toma de decisiones, en una organización descentralizada se pueden tomar acciones con mayor rapidez para resolver problemas, mas personas contribuyen con información.

Característica que es destacada y asumida en el presente trabajo en virtud de la adopción de concepciones altamente innovadoras sobre diseño de estructuras organizativas.

f) Formalización

Se refiere al grado en que están estandarizados los puestos dentro de la organización. Si un puesto está muy formalizado, entonces su ocupante tiene una mínima posibilidad de ejercer su discrecionalidad sobre lo que se debe hacer, cuando se debe hacer y como se debe hacer. Cuando la formalización es baja, el comportamiento en el puesto no esta programado relativamente y los empleados tienen mucha libertad para ejercer su discrecionalidad en su trabajo.

A pesar de que la propuesta planteada, por la  autora citada, denota ciertos elementos que subyacen concepciones tradicionales, el presente trabajo asumirá dichos planteamientos con un carácter más flexible y dinámico.  

1.1.8  Criterios para el Diseño de una Estructura Organizacional

Según Ivan Thompson (2006), los siguientes principios o elementos pueden ser tomados en consideración para el establecimiento de toda organización:

Toda organización deberá establecerse con un objetivo previamente definido y entendido, incluyendo las divisiones o funciones que sean básicas al mismo tiempo. Para que una organización sea eficaz, requiere que sus objetivos sean claros y la consecución de los mismos esté apoyada por un plan de organización que mantenga las políticas para llevar a cabo la acción.

a) La responsabilidad siempre deberá ir acompañada por la autoridad                       correspondiente. 

La autoridad no se puede concebir separada de las responsabilidades, es decir, esta debe ser comprendida por la persona que la ejerza y por los demás miembros de la organización.

b) La delegación de la autoridad deberá ser descendente para su actuación.

De acuerdo con el sistema de organización que se establezca, la autoridad debe darse de un nivel superior a otro inferior, la falta de una apropiada delineación de autoridad produce demora, mala comunicación, falta de control administrativo y sobre todo fuga de responsabilidad.

c) La división del trabajo adecuado evitará duplicidad de funciones.

Una lista de todas las funciones que se desarrollan en la empresa sirve de guía para asignarlas a áreas o divisiones especificas, estableciendo y determinando como entidades separadas el menor número de funciones en que pueda ser dividido el trabajo.

d) Cada empleado debe ser responsable ante una sola persona.

Si no se respeta el principio básico de la unidad de mando es imposible establecer responsabilidades. Es necesario diferenciar ante quien se es responsable y las cosas por las que se es responsable.

e) Debe estructurarse una organización lo más sencilla posible.

Cada estructura deberá ser analizada con el objeto de asegurarse que esta resulte práctica, desde el punto de vista de costos, si la misma implica costos elevados, la organización tendrá que ser modificada.

1.1.9  Tipos de Estructuras Organizativas, Ventajas y Desventajas

En un principio para Marianella Cárdenas (2003) existen cuatro estructuras organizativas, las cuales presentan tanto ventajas como desventajas:

a)  Estructura Funcional

Es el tipo de estructura organizacional que aplica el principio funcional o principio de la especialización de funciones para cada tarea. Es decir, las estructuras funcionales agrupan a las personas con base en su pericia y experiencia comunes o debidas a que utilizan los mismos recursos. El principio funcional separa, distingue y especializa. 

Ventajas

Si las personas que desempeñan tareas similares están agrupadas, pueden aprender entre si y hacerse mejores, es decir, mas especializadas y productivas., además que las mismas pueden hacerse monitoreo entre si y asegurarse de que todos se encuentren desempeñando sus tareas en forma efectiva y no están evadiendo sus responsabilidades,

Este tipo de estructuras proporcionan a los gerentes mayor control a las actividades organizacionales, a través de una mejor supervisión técnica posible donde cada cargo reporta ante expertos en su campo de especialización.

Desventajas

Dispersión, en consecuencia pérdida de la unidad de mando, es decir, se da la sustitución de la autoridad lineal por la autoridad funcional, relativa y dividida que dificulta que los cargos superiores controlen el funcionamiento de los cargos inferiores.

Subordinación simple: si la organización tiene problemas en la delegación de autoridad, también los presenta en la delimitación de las responsabilidades.

Tendencia a la competencia entre los especialistas, puesto que los cargos son especializados en determinadas actividades tienden a imponer a la organización su punto de vista y su enfoque en los problemas que surgen.

b)  Estructura Línea y Staff

                                                                                                                                                 Es aquella que combina las relaciones lineales de autoridad directa con las de consulta y asesoramiento con los departamentos o staff. Los departamentos en línea se ocupan de las decisiones, y los de staff realizan apoyo y asesoramiento. 

Ventajas

Asegura asesoría especializada e innovadora y mantiene el principio de autoridad.

Actividad conjunta y coordinada de los órganos de línea y los órganos de staff. La organización línea-staff se caracteriza por la existencia de órganos de línea y órganos de staff. 

Desventajas

Conflictos entre la asesoría y los demás órganos y viceversa: existe un probabilidad de conflictos entre los órganos de línea y los de staff basados en que el asesor de staff generalmente tiene mejor formación académica pero menor experiencia; el personal de línea puede sentir que los asesores quieren quitarles porciones de autoridad para aumentar su prestigio y posición.

Dificultad en la obtención y mantenimiento del equilibrio dinámico entre línea y staff: el tipo de organización de línea y staff puede llevar a desequilibrios y distorsiones inevitables.

c)  Estructura en Comité

Es aquella en donde la autoridad y la responsabilidad son compartidas conjuntamente por un grupo de personas en vez de una. En ellas se reúne el comité, por lo general para tomar una decisión y suele complementar a la de línea o staff. Suele aplicarse para la creación de un nuevo producto, donde se reúnen los distintos departamentos para decidir. Suele tener detractores por su lentitud y ser conservadoras.

d)  Estructura Matricial

Se trata de una estructura en la que especialistas de diferentes partes de la organización se unen para trabajar en proyectos específicos. Suele responderse ante dos superiores en vez de uno, una doble autoridad, la autoridad de línea, la habitual, y la autoridad de proyecto, la específica, para evitar doble mando el director del proyecto suele responder ante el director general.

Sin embargo, Montserrat Castelazo Á. (2002) menciona una importante innovación estructural que apareció en los últimos años, la cual se la detallada a continuación:

e) Estructura de Equipos por Productos

Se trata de una estructura sencilla y no muy costosa de manejar, debido a la forma como las personas están organizadas en permanentes equipos interdisciplinarios.

“En la estructura de equipos por productos, las actividades de tareas se dividen a lo largo de las líneas de productos o proyectos con el fin de reducir los costos burocráticos e incrementar la capacidad de la gerencia para ampliar monitoreo y controlar el proceso de producción. Sin embargo en lugar de asignarse a proyectos diferentes solo temporalmente, como sucede en la estructura matricial, los especialistas de funciones son ocupados en equipos interdisciplinarios permanentes; y como resultado los costos asociados a la coordinación de sus actividades son mucho menores que la estructura matricial, donde las relaciones de tareas y reportes cambian rápidamente”. (Charles W.L.Hill 2000:344)

“Los equipos interdisciplinarios se forman justo al comienzo del proceso de desarrollo del producto de tal manera que cualquier posible dificultad se subsane a tiempo, antes de que genere mayores problemas de rediseño” (Charles W.L.Hill 2000:344). Por lo que el uso de equipos interdisciplinarios acelera la innovación y la capacidad de satisfacer al cliente, debido a que cuando la autoridad se descentraliza hacia el equipo, las decisiones se pueden tomar en forma más rápida y oportuna, dando así de esta manera crédito a las ideas, sugerencias o críticas, lo que lleva a que el equipo se comprometa en el alcance y logro de los objetivos esperados.

Una estructura de equipos por productos, consiste en conformar a equipos, a los cuales se les da la autoridad y responsabilidad en el alcance de un objetivo, de esta manera se descentraliza la autoridad hacia los equipos, convirtiendo de esta manera en una organización flexible, innovativa y capaz de sacar ventajas de las emergentes oportunidades técnicas.  

1.1.10  El Organigrama

Según varios autores, el término organigrama adopta las siguientes definiciones y características:

1.1.10.1  Definición y Características

“Es la representación grafica de la estructura orgánica que muestra la composición de las Unidades Administrativas que la integran y sus respectivas relaciones. Niveles Jerárquicos, canales informales de comunicación líneas de autoridad supervisión y asesoría“. (Blanco Mercedes. 2000:9)

“El organigrama puede describirse como un instrumento utilizado por las ciencias administrativas para análisis teóricos y la acción practica. Son sistemas de organización que se presentan en forma intuitiva y con objetividad representándose, por la unión de los cuadros mediante líneas, los canales de autoridad y responsabilidad. También son llamados cartas o gráficas de organización“. (Cárdenas Marianella. 2003:11)

Por consiguiente, los organigramas señalan la vinculación que existe entre sí de los departamentos a lo largo de las líneas de autoridad principales.

Según el concepto de organigrama, para Mercedes Blanco (2000) éste muestra las principales características:

· Un elemento, que pueden ser figuras
· La estructura de la organización

· Los aspectos más importantes de la organización
· La naturaleza lineal o staff del departamento
· Las funciones
· Las relaciones entre las unidades estructurales
· Los puestos de mayor y aun los de menor importancia
· Las relaciones existentes entre los diversos puestos de la empresa y en cada departamento o sección
· Las comunicaciones y sus vías
· Las vías de supervisión
· Los niveles y los estratos jerárquicos
· Los niveles de autoridad y su relatividad dentro de la organización
· Los jefes de cada grupo de empleados o trabajadores
· Las unidades de categoría especial
1.1.10.2  Funciones del Organigrama

Es conveniente que en la presentación de las funciones de un organigrama, así como hace referencia Mercedes Blanco (2000), se tomen en cuenta los siguientes aspectos:

· Que los títulos de las unidades correspondan a los utilizados en la estructura orgánica
· Que sigan el orden establecido en la estructura

· Que la redacción se inicie con verbo infinitivo
Por tal efecto, las funciones del organigrama se dividen en distintas áreas, tal como hace referencia  Marianella Cárdenas (2003), en donde menciona las siguientes:

a) Para la Ciencia de la Administración:

Sirve de asistencia y orientación de todas las unidades administrativas de la empresa al reflejar la estructura organizativa y sus características gráficas y actualizaciones.

b) Para el Área de Organización y Sistemas:

Sirve para reflejar la estructura así como velar por su permanente revisión y actualización (en las empresas pequeñas y medianas, generalmente la unidad de personal asume esta función), la cual se da a conocer a toda la compañía a través de los manuales de organización.

c) Para el Área de Administración de Personal:

El analista de personal requiere de este instrumento para los estudios de descripción y análisis de cargos, los planes de administración de sueldos y salarios y en general como elemento de apoyo para la implementación, seguimiento y actualización de todos los sistemas de personal.  Y en forma general sirve para:

· Descubrir y eliminar defectos o fallas de organización
· Comunicar la estructura organizativa
· Reflejar los cambios organizativos
1.1.10.3 Requisitos de los Organigramas

Sandra Santamaría (2003) señala los siguientes requisitos con los que deben cumplir los organigramas:

Los organigramas deben ser, ante todo, muy claros; por ello se recomienda que no contenga un número excesivo de cuadros y de puestos, ya que esto, en vez de ayudar a la estructura administrativa de la empresa, puede producir mayores confusiones. Por ellos, los cuadros deben quedar separados entre sí por espacios adecuados.

Los organigramas no deben comprender ordinariamente a los trabajadores o empleados. Lo más frecuente es hacerlos arrancar del Director, o Gerente General y terminarlos con los jefes o supervisores del último nivel.

Los organigramas deben contener nombres de funciones y no de personas. Cuando se desea que estos últimos figuren, conviene colocar dentro del mismo cuadro, con una letra mayor el nombre del puesto y con letra menor el nombre de la persona que lo ocupe.

Los organigramas pueden presentar un número muy grande de elementos de organización. De ordinario sirven exclusivamente para lo anteriormente dicho.

1.1.10.4  Ventajas de los Organigramas

Según Sergio E. D’Ambrocio (2003), los organigramas brindan principales ventajas como:

a) Las relaciones subordinado - superior no existen debido a que se elabore el diagrama, sino más bien, a las relaciones de dependencia esenciales. En cuanto a que el organigrama crea una sensación de demasiada comodidad y ocasione falta de empuje por parte de quienes han llegado, estos son asuntos de la alta dirección como el de reorganizar en el momento en que el ambiente de la empresa lo demande, desarrollar una tradición de cambio y hacer que los gerentes subordinados continúen cumpliendo con estándares de desempeño adecuados y bien comprendidos.  

b) Los gerentes que piensan que se puede lograr un espíritu de equipo sin exponer con claridad las relaciones, se están engañando a sí mismos y preparando el camino para políticas, intrigas, frustración, evasión de responsabilidades, falta de coordinación, duplicación de esfuerzos, políticas indefinidas, toma de decisiones inciertas y otras evidencias de falta de eficiencia organizacional. 

c) Puesto que el organigrama muestra líneas de autoridad para tomar decisiones, el simple hecho de presentar en organigrama una organización puede mostrar, en ocasiones inconsistencias y complejidades y llevar a su corrección. El organigrama también les muestra a los gerentes y al personal nuevo cómo encajan dentro de toda la estructura

1.1.10.5  Limitaciones de los Organigramas

Para Sergio E. D’Ambrocio (2003) existen las siguientes limitaciones en los organigramas:

a) Los organigramas están sujetos a limitaciones importantes. 

En primer lugar, un organigrama sólo muestra las relaciones formales de autoridad y omite las múltiples relaciones importantes informales que se encuentran en una empresa típicamente organizada, pero no todas. Muestra también las relaciones importantes de línea o formales. No muestra cuanta autoridad existe en cualquier punto de la estructura.  

b) Otra dificultad con los organigramas es que quizá las personas confundan las relaciones de autoridad con la posición en la empresa. 

El funcionario staff que depende del presidente de la organización puede mostrarse en la parte superior del organigrama, mientras que un funcionario de línea regional quizá aparezca uno o dos niveles por debajo. Aunque una buena elaboración del organigrama intenta hacer que los niveles en la gráfica estén de acuerdo con los niveles de importancia en la empresa, no siempre puede hacerse así. Este problema se puede manejar exponiendo con claridad las relaciones de autoridad y utilizando el mejor indicador de la posición, los niveles de sueldos y de bonos.

1.1.10.6  Tipos de Organigramas

Una vez definidas las funciones del organigrama es necesario mencionar los tipos de organigramas que existen, tal como lo hace Ivan Thompson (2006), para quien se presentan los siguientes:

a) Organigrama Vertical

Cada puesto subordinado a otro se representa por cuadros en un nivel inferior, ligados a aquel por líneas que representan la comunicación de responsabilidad y autoridad. De cada cuadro del segundo nivel se sacan líneas que indican la comunicación de autoridad y responsabilidad a los puestos que dependen de él y así sucesivamente. 

b) Organigrama Horizontal

                                                                                                                                  Representan los mismos elementos del organigrama anterior y en la misma forma, sólo que comenzando el nivel máximo jerárquico a la izquierda y haciéndose los demás niveles sucesivamente hacia la derecha. 

Lo ventajoso de este organigrama es que: siguen la forma normal en que acostumbramos leer, disminuyen en forma muy considerable el efecto de triangulación e indican mejor la longitud de los niveles por donde pasa la autoridad formal. 

c) Organigramas Circulares

Formados por un cuadro central, que corresponde a la autoridad máxima en la empresa, a cuyo derredor se trazan círculos concéntricos, cada uno de los cuales constituye un nivel de organización. En cada uno de esos círculos se coloca a los jefes inmediatos, y se les liga con líneas, que representan los canales de autoridad y responsabilidad. 

d) Organigramas Escalares

Señala con distintas sangrías en el margen izquierdo los distintos niveles jerárquicos, ayudándose de líneas que señalan dichos márgenes. Estos organigramas son poco usados todavía, y aunque resultan muy sencillos, carecen de la fuerza objetiva de aquellos que encierran cada nombre dentro de un cuadro, para destacarlo adecuadamente. 

e) Organigrama Mixto

En este tipo de organigramas usted puede mezclar los tres tipos de organigramas anteriores, ya sea vertical, horizontal o circular, en uno sólo, cada empresa, cada organización utiliza este tipo de organigramas debido a su alto volumen y complejidad de puestos que tienen bajo su administración y con ello buscan la optimización del espacio en el que se encuentran trabajando, tome en cuenta que la mayoría de los documentos con los cuales se labora son de tipo tamaño carta por lo que se hace imprescindible el utilizar este tipo de herramienta para poder reconocer los diversos puestos que utiliza la organización.

1.1.10.7  Clasificación de los Organigramas

Para Marianella Cárdenas (2003) los organigramas pueden clasificarse en:

a) Estructurales

Muestran solo la estructura administrativa de la empresa.

b) Funcionales

Indican en el cuerpo de la grafica, además de las unidades y sus relaciones, las principales funciones de los departamentos.

c) Especiales

Se destaca alguna característica.

d) Generales

Facilitan una visión muy amplia de la organización, se limita a las unidades de mayor importancia presentes en toda la organización; se llaman también cartas maestras.

e) Departamentales

Representan la organización de un departamento o sección.

f) Esquemáticos

Contienen solo los órganos principales, se elaboran para el público, no contienen detalles.

g) Analíticos

Son los organigramas más específicos, los cuales suministran una información detallada y técnica, incluso se complementan con informaciones anexas y por escrito, símbolos convencionales de referencia con datos circunstanciados. Se destinan al uso de directores, expertos y personal de estado mayor.

h) Suplementarios

Se utilizan para mostrar una unidad en forma analítica o mas detallada, tales unidades pueden ser una dirección, un departamento, una gerencia entre otros. Son complemento de los analíticos.

1.1.10.8  Técnicas para la Elaboración de un Organigrama

Como ya se ha indicado anteriormente, el organigrama es una representación grafica simplificada, total o parcial, de la estructura de una organización, en términos de unidades, departamentos, sectores o puestos de trabajos y de las relaciones existentes entre ellos. “El organigrama muestra la departamentalización de una empresa, es decir, se agrupan las tareas homogéneas bajo criterios lógicos y con el objeto de obtener mejores resultados en conjunto, a la vez los organigramas crecen a medida que lo hace la organización. Sin embargo, agregar ó reducir cuadritos en el organigrama no son formas efectivas de reestructurar una empresa.”  (Blanco Mercedes. 2000:5)

El organigrama es el resultado de la creación de una organización, el cual hay que representar. Para Juan I. Elorduy Mota (2000), son dos posibilidades que dan base para la elaboración de un Organigrama:

a) Cuando se crea una organización.

b) Cuando esta existe pero no tiene organigrama, y si lo tiene, hay que organizar y reajustar.

Ahora bien, ningún organigrama debe tener el carácter de final, puesto que su valor verdadero depende de que se le mantenga al día y aplicando los cambios que va experimentando la estructura organizacional de un empresa.

Para la elaboración e implementación de un organigrama, según Javier Campos B. (2004) es fundamental:

Que la autoridad superior delegue funciones a las inferiores. 

Esta delegación de tareas y de la autoridad para ejecutarla puede ir acompañada por el poder para tomar decisiones con lo cual se logra una descentralización mayor de la organización. Pese a esto, la responsabilidad por la tarea delegada queda en manos de la persona que le delega. Donde a la vez se observa que, la departamentalización y la descentralización originan dos tipos de diferenciación, la vertical y la horizontal:

Diferenciación Vertical

Tiene como propósito especificar las relaciones de reporte que vinculen a las personas, actividades y funciones en todos los niveles de una compañía. Fundamentalmente esto significa que la gerencia escoge la cantidad apropiada de niveles jerárquicos y la correcta área de control para implementar de forma mas efectiva la estrategia de una empresa, donde la jerarquía organizacional establece la estructura de autoridad de arriba hacia abajo en la organización.

Se da la existencia de muchos niveles jerárquicos que dificultan la comunicación, genera burocracia y se dificulta la toma de decisiones rápidas.

Por tal efecto se da la generación de problemas con las jerarquías altas, señaladas por Juan I. Elorduy M. (2000) donde a la vez realiza un detalle de las mismas:

· Problemas de Coordinación

La existencia de excesivos niveles jerárquicos impide la comunicación y coordinación entre los empleados y las funciones, por otro lado se incrementan los costos burocráticos. La comunicación entre los altos ejecutivos y los subordinados es mas demorada a medida que se prolonga la cadena de mando, lo cual hace que se genere inflexibilidad y se pierda tiempo valioso en el lanzamiento de un nuevo producto al mercado o en ir al ritmo de los desarrollos tecnológicos.

· Distorsión de la Información

Descendiendo en la jerarquía, los gerentes de los diferentes niveles pueden malinterpretar la información, ya sea por la mutilación accidental de mensajes o en forma intencional, para ajustarlos a sus propios intereses. Por otro lado la información transmitida hacia arriba también puede distorsionarse, ya que los subordinados pueden transmitir a sus superiores solo la información que mejora su propia permanencia en la organización. Es decir, que cuanto mayor sea la cantidad de niveles jerárquicos, mayor alcance tendrán los subordinados para manipular los hechos.

· Problemas de Motivación

Una proliferación de niveles reduce el alcance de la autoridad administrativa, es decir que, a medida que aumenta el numero de niveles en la jerarquía, disminuye la autoridad de los niveles en cada nivel jerárquico.

En las organizaciones altas, la habilidad de los gerentes para ejercer autoridad se encuentra limitada y sus decisiones constantemente son soposadas por sus superiores.

Diferenciación Horizontal

Se concentra en la división y agrupación de tares para lograr los objetivos de las organizaciones, debido a que en un alto grado, las tareas de una organización están en función de su estrategia, la perspectiva predominante es que las compañías escogen una forma de diferenciación estructural u horizontal para ajustar su estrategia organizacional. En otras palabras la estructura de una compañía cambia a medida que su estrategia se transforma en una forma pronosticable.

1.1.10.9  Importancia de los Organigramas

La importancia como instrumento de análisis es que permite detectar las fallas estructurales, ya que representa gráficamente las unidades y relaciones, las cuales se pueden observar en cualquier unidad o relación que corresponda con el tipo de actividad, función o autoridad que desempeña la unidad entre sí y detecta falla de control de la departamentalización. “A través de análisis periódicos de los organigramas actualizados se puede detectar cuando el espacio de control de una unidad excede a su capacidad o nivel y en cualquier de estos casos recomendar la modificación de la estructura en sentido vertical u horizontal. Relación de dependencia confusa. A veces se crean unidades sin estudiar primero su ubicación y en el momento de actualizar los Organigramas se descubren dobles líneas de mando.”  (Elorduy Mota Juan I. 2000:601)

Tal como lo manifiesta Chiavenato (2003), las grandes organizaciones dejaron a un lado el organigrama tradicional y empezaron a innovar la estructura organizacional y la organización del trabajo no solo por tener una estructura moderna, sino por la imperiosa necesidad de ser mas ágiles, flexibles innovadoras y rápidas en reacción.

1.1.11  De la Estructura  Vertical a la Horizontal

Este cambio de estructuras es parte fundamental de la estrategia que se ha venido planteando en las empresas de hoy. “Las empresas modernas han venido cambiando de una estructura rígida y vertical a estructuras horizontales, con empleados mas empoderados. A medida que las organizaciones aumentaban en tamaño y complejidad, dificultando la tarea de manejar todo desde la cúpula, el modelo de mande y controle comenzó a sufrir modificaciones.” (Ramos Leticia y Flores Miguel A. 2004:11)

Por tal efecto, para Silvia Ibáñez P. (2003), una organización en horizontal es una forma inteligente de organizar las situaciones de crecimiento auto-generado, simplificando los ciclos ordenados y flexibles de adaptación al medio complejo real, utilizando reglas mínimas de conectividad adquiriendo un mayor volumen de crecimiento individual y asociado. 

La mayoría de las empresas y organizaciones tienen como misión obtener el beneficio deseado entregando el máximo valor, ya sea  producto o  servicio, a sus clientes. “La organización horizontal está diseñada para brindar una forma estructural y un enfoque organizacional integrado que les permite entregar dicho valor a los clientes, potenciando así sus ventajas competitivas.” (Castelazo A. Montserrat. 2002:5)

“La gestión horizontal es un método transfuncional de gestión donde la mano visible del director jerárquico deja paso a la mano invisible del mercado y en donde los recursos se trasladan de manera natural a su uso más eficiente, de forma que el trabajo que no aporta valor añadido desaparece.” (Smith Douglas. 2002:3)

Así como lo manifiesta Chiavenato (2003), muchas organizaciones están optando por aplanar sus jerarquías, recortando niveles intermedios y obligando a las personas que se relacionen con el cliente externo, siendo estos los elementos mas importantes para la organización. En vez de servir verticalmente a la jerarquía, las personas empiezan a servir horizontalmente y ahora cuentan con la organización como retaguardia o herramienta de trabajo. Es decir las personas dejan de ser un recurso productivo o mero agente pasivo de la administración, para convertirse en el agente activo y preactivo del negocio.

1.1.12  Estructura Organizacional Horizontal

En una sociedad cambiante, las organizaciones cambian con ella y por tal razón el presente trabajo de investigación se centra de manera enfática, en estudiar esta nueva realidad empresarial organizativa, que se distingue de situaciones anteriores por algunas características determinadas. Según Alex Ramos P. (2004), que se asimilan a factores claves de éxito como:

· Adecuación de las estructuras a la nueva situación competitiva en un entorno globalizado
· Adaptación de las organizaciones para alcanzar mayor satisfacción del cliente
· Respuesta a la creciente complejidad organizativa y del entorno
· Desarrollo y estimulación del capital intelectual
1.1.12.1  Características Clave de las Organizaciones Horizontales

Para  Douglas Smith (2002), las características primordiales de una organización horizontal son las siguientes:

a) Dirección por procesos, no por tareas

Las organizaciones verticales se estructuran de forma funcional: buscan mejoras concretas en las funciones, departamentos o tareas. Por el contrario, se puede organizar el flujo de trabajo en torno a procesos clave que abarcan a toda la empresa y que, en última instancia, ligan a ésta con las necesidades del cliente. Reduciendo la jerarquía disminuimos al máximo el número de áreas de actividad en las que se dividen los procesos clave.

Si los procesos se rediseñan de forma adecuada, mejoran los resultados y se sentaran las bases para la innovación y mejora continua.

b) Gestionar equipos, no personas

Los equipos suelen conseguir mejores resultados que los individuos, porque cuentan con un conjunto más amplio de habilidades, de capacidades y de puntos de vista.

En la organización horizontal el módulo organizativo básico es un flujo de trabajo y comunicación, llevado a cabo por un equipo, no la realización de tareas por individuos. Dichos flujos se pueden ligar mediante distintos mecanismos relacionados entre sí como: asignando  a un líder o equipo de líderes para que se pongan al frente del proceso clave, fijando objetivos cuantificables relacionados con la mejora continua, estableciendo sistemas de medición para cada proceso, creando foros que abarquen todo el ámbito del proceso para revisar y consensuar los objetivos en cuanto a resultados. Los sistemas de información facilitan la integración horizontal

El acceso instantáneo a la información en toda la empresa ofrece los datos necesarios para medir la actuación, apoyar la gestión efectiva y eficiente de los procesos, y ofrece la información necesaria para la mejora continua. La información juega un papel esencial en la gestión horizontal como fuente de competitividad empresarial.

Por lo que se asume que, los sistemas de información juegan un papel clave en las nuevas organizaciones, tanto directamente como facilitadores de otros factores clave y cuánto más amplio es el número de capacidades y competencias que cada persona aporta al equipo, y cuanto mejor entienda los procesos clave, mayor será la capacidad de resolución de problemas del equipo.

c) Autogestión de Equipos

La mayoría de las empresas que funcionan con equipos aspiran a que esos equipos se autogestionen. La persona que realiza determinado trabajo es la que mejor sabe como mejorarlo.  Para que los equipos sean eficaces deben tener la autoridad, formación, información y motivación necesarias para valorar y modificar el cuándo, cómo y con quién realizar el trabajo colectivo. En los equipos en los que recae el trabajo debe también recaer la gestión.

1.1.12.2  Construcción de la Organización Horizontal
Para Frank Ostroff (2001), uno de los investigadores más avanzados del tema, una de las mayores dificultades a la hora de definir, caracterizar y poner en marcha organizaciones horizontales es su diversidad, puesto que cada una de ellas es única y dispone de su propio modelo. Hay algunas que horizontalizan en solo un proceso básico; otras, toda una división; por último, algunas intentan horizontalizar o aplanar toda su estructura.

Según Frank Ostroff (2001), toda organización horizontal, que no significa organización a un único nivel ni desjerarquizada, está construida sobre dos elementos básicos: trabajo mediante equipos con atribuciones, capacidades y responsabilidad sobre resultados y una dirección orientada hacia procesos. Douglas Smith (2002), por su parte, señala seis etapas o pasos para su creación:

Fase 1.   Organizar equipos multidisciplinarios alrededor de los procesos básicos.

Fase 2.   Trasladar el poder sobre el proceso al equipo, que elegirá a su líder.

Fase 3.   Cada miembro del equipo formará al resto sobre sus competencias respectivas, en lo que afecte al proceso.

Fase 4.   Medir la mejora que supone para el cliente o para sus requisitos; recompensar individual y colectivamente por las contribuciones realizadas.

Fase 5.   Desarrollar planes de carrera individuales consistentes con las habilidades y capacidades del equipo.

Fase 6.   Redefinir el papel de la dirección, enfatizando su faceta de facilitadora de la mejora de los equipos, mediante el entrenamiento, el soporte, la transparencia en la información y la claridad en los objetivos y estrategias.

Ahora bien, Chiavenato (2003) señala que, para trabajar en una organización, sea cual fuese su estructura organizacional, las personas deben ejecutar sus tareas, relacionarse con colegas y superiores, atender al cliente, focalizar metas y resultados por alcanzar; pero sobre todo seguir las normas de la organización y compenetrarse en su cultura. Esto significa una considerable dosis de adaptación e integración al contexto de la organización, a su estructura organizacional, a su cultura, a las personalidades y al tipo de trabajo.

Por lo cual, en el presente trabajo de investigación se hace énfasis en el hecho de que se hará difícil lograr todo lo mencionado en el anterior epígrafe, si es que no se toma en cuenta dos aspectos esenciales, los flujos de comunicación dentro de la organización y las relaciones interpersonales que puedan existir dentro la misma.

1.1.13  Administración de las Comunicaciones

“Esta sociedad también se conoce como una sociedad de la comunicación, pues si en los noventa se habló de una sociedad de información, al inicio de un nuevo siglo se está reconociendo que la información no es lo más importante, sino lo que hacen con ella los actores en interacción dialógica. Igualmente, se está hablando de que la comunicación es el vector que permite que la información-saber fluya y facilite la expansión y dinamización de la inteligencia humana.” (Pérez Marisol. 2005:4) 

Dentro sus aspectos importantes de las comunicaciones, para Tomas Davis (2005), siempre intervienen por lo menos dos individuos y a la vez, la comunicación se da en el momento en que el receptor recibe, procesa y comprende lo que se ha transmitido. 

Es lo que el receptor entiende. También hace referencia sobre el por que es importante la comunicación:

· Todo acto de comunicación influye en la organización. Sin ella no puede existir.

· Cuando es eficaz promueve un mejor desempeño y mayor satisfacción.

· Genera un mayor compromiso con el trabajo, al comprender los empleados mejor que es lo que se espera de ellos.

“Es mejor que los empleados se enteren de los problemas que afronta la empresa y lo que la gerencia pretende hacer respecto de ellos. De ese modo su respuesta tendera a ser mas favorable.” (Gutiérrez Lourdes. 2006:3)

1.1.14  Flujos de Comunicación

La naturaleza de las relaciones que estructuran la comunicación en la organización, para Lourdes Gutiérrez (2006), es de dos tipos: una comunicación formal, y una comunicación informal.
a)  Comunicación Formal. 
Es la comunicación que la organización, como totalidad, ha regulado. La comunicación formal define las reglas de comunicación estables en la organización. 

Por lo tanto la comunicación formal define el modo en que cada miembro de la organización ha de comportarse para confirmar el tipo de relación que han de mantener los miembros de la organización entre sí. 
Se puede establecer que la comunicación formal cumple dos principales funciones en la organización: permitir la toma de decisiones y motivar.
“Para garantizar la toma de decisiones y lograr niveles adecuados de motivación en los miembros, las organizaciones conforman estructuras que faciliten la transmisión de la información. Para que la información sea adecuadamente transmitida es necesario que exista un flujo de comunicación que lo permita. Este flujo de comunicación debe cumplir los siguientes objetivos de información: transmitir la información útil para la toma de decisiones, transmitir la información con exactitud, transmitir la información con rapidez, y transmitir la información sin errores.” (Pérez Marisol. 2005:4)
Según Lourdes Gutiérrez (2006) el flujo de comunicación adecuado es aquel que ofrece una estructura de comunicación que no la obstruya, fuentes de comunicación capaces de recoger y transmitir la comunicación que se necesita en cada momento y un camino adecuado que sigua la comunicación. En donde cave mencionar que las principales estructuras de flujo de comunicación son estructuras centralizadas y estructuras descentralizadas:

El flujo de comunicación está centralizado cuando todo el poder de decisión se concentra en un único punto. La centralización es el mejor medio para coordinar la toma de decisiones cuando la información no produce una sobrecarga, lo cual limitaría la eficacia de la coordinación.
El flujo de comunicación está descentralizado cuando la información se reparte entre varios individuos. Descentralizar el flujo de comunicación permite una mayor reacción ante el ambiente y es un estímulo de motivación.
“Las principales fuentes de comunicación para los miembros de la organización, son los supervisores, los compañeros de trabajo, la actividad personal basada en hacer preguntas y observar. Las preguntas son preferibles sólo cuando el contenido de la pregunta se refiere a información técnica, mientras que la observación es preferible a preguntar, debido a la necesidad de evitar los costes sociales de preguntar demasiado.” (Fuenmayor Katiuska. 2006:2)
“Los compañeros son utilizados como fuentes útiles de comunicación cuando se busca su apoyo. Esto sucede en momentos en los que un miembro de la organización siente inseguridad respecto a sus habilidades para hacer bien el trabajo“.  (Gordon Judith A. 2005:3)

A partir de este contexto se debe hacer referencia a Lucila Zangone (2006), ya que menciona que, los principales caminos de la comunicación son dos, mostrando cada uno de ellos determinadas dificultades para que la comunicación transmita adecuadamente la información, por ello señala:

La comunicación vertical, a su vez, puede ser descendente o ascendente.

En la comunicación vertical descendente fluye la información que permite la regulación y control de la conducta de los subordinados, tal como: instrucciones sobre la tarea, comprensión de la tarea y su relación con otras tarea, información sobre procedimientos y prácticas, información al empleado, sobre su rendimiento y ejecución o información ideológica para inculcar un sentido de misión
En la comunicación vertical ascendente, fluye la información que permite comprobar la comprensión de la comunicación y actualizar la información. Los medios o canales de comunicación más comunes para comunicarse por la vía ascendente son: los sistemas de sugerencias, donde los empleados pueden exponer sus ideas o sugerencias para mejorar la eficacia de la empresa, las reivindicaciones, que son quejas formales escritas que exponen los empleados y los cuestionarios de actitudes, que son utilizados para conocer cuáles son los sentimientos y actitudes de los empleados respecto a diferentes temas laborales. Generalmente los suele aplicar un consultor externo.

Siguiendo a lo señalado por Lucila Zangone (2006), la comunicación horizontal consiste en un intercambio lateral de mensajes entre miembros de un mismo nivel jerárquico. En este camino de comunicación el poder queda fuera de la estructura lineal, por lo que se convierte en poder informal. También supone la existencia de un poder formal situado fuera de la estructura lineal, como en las cooperativas.

La principal distorsión que se produce a este nivel, deriva de los conflictos que puedan surgir entre los diferentes departamentos que han de colaborar entre si, con objetivos organizacionales comunes, objetivos específicos
 diferentes, y con el mismo poder jerárquico.
b)  Comunicación Informal

Así como Lourdes Gutiérrez (2006) presenta la comunicación formal, también lo hace mencionando a la comunicación informal, la cual para ella se forma en torno a las relaciones sociales de los miembros, y surge siempre que un miembro siente la necesidad de comunicarse con otro sin que exista ningún canal formal para ello, o si los que existen son inadecuados. Son las interacciones que conforman relaciones no reguladas por la comunicación formal. Este tipo de comunicación aparece donde la comunicación formal es insuficiente para las necesidades emocionales y de información de los miembros de la organización. Estas redes ayudan a mantener relaciones sociales ajenas a las relaciones estipuladas en las normas, generan sistemas políticos y de inteligencia a través de los que se toman decisiones.

El principal medio de comunicación empleado en la comunicación informal es el cara a cara, la relación interpersonal directa. Sin embargo algunas organizaciones son conscientes de la importancia de este tipo de comunicación para conectar con el empleado, y utilizan un medio de comunicación que les permite llegar a todos ellos, y que utilizan con un carácter informal, son los boletines o revistas de la empresa. 

La principal distorsión que se forma en este tipo de comunicación es la causada por los rumores, que aquí se forman con cierta facilidad, al ser una comunicación no controlada y que busca complementar la falta de comunicación de la comunicación formal.

Una vez considerados los tipos de comunicación que pueden existir dentro de un organización, se hace necesario mencionar a la vez la existencia de las barreras que pueden dificultar la comunicación. 

La comunicación tiene sus problemas y entre los más importantes para Katiuska Fuenmayor (2006), está la dificultad de seleccionar la información a la que hay que atender entre toda la que llega por los diferentes canales. La comunicación cara a cara se considera la más eficaz, sin embargo un exceso de comunicación puede generar ansiedad por exceso de comunicación. Otro aspecto que produce efectos negativos en la salud laboral es la sobrecarga de comunicación, que ocurre cuando la persona recibe más información de la que puede procesar. 
Según Lourdes Gutiérrez (2006), las distorsiones más habituales sufridas en este camino de comunicación son las siguientes: por un lado se tiende a restringir y filtrar la información que circula hacia arriba, transmitiendo aquella que probablemente despertará una reacción favorable, y ocultando la que pudiera tener efectos nocivos para la propia persona que la transmite.

 Cuando se produce la descentralización ésta se detiene allí donde la información puede acumularse con más facilidad. 

Por otro lado Marisol Pérez (2005), menciona la existencia de barreras diferentes que pueden truncar la comunicación:

· Barreras personales: provienen de las emociones, los valores y los malos hábitos de escuchar. Las emociones actúan como filtros en la comunicación. Se escucha y se ve lo que emocionalmente sintonizamos. La comunicación, entonces, no se puede separar de nuestra personalidad.

· Barreras físicas: ocurren en el ambiente. Ruidos, distancia entre las personas, interferencias físicas de otro tipo. Control ambiental: es modificar las condiciones físicas de modo de predisponer al receptor e influir en sus sentimientos y comportamiento.

· Barreras semánticas: relacionadas con el significado. Surgen de la limitación de los símbolos a través de los cuales nos comunicamos. Los símbolos suelen tener más de un significado y debemos elegir uno de ellos. Interpretación de símbolos inferencia basada en nuestras suposiciones y no en hechos.

Sin embargo para poder combatir todas las barreras mencionadas anteriormente, Lucila Zangone (2006) hace mención sobre diferentes recomendaciones para que la comunicación dentro la organización sea eficaz:

· El presidente o gerente debe comprometerse en la filosofía y el comportamiento, con la noción de que comunicarse con los empleados es esencial para el logro de las metas de la organización
· Asociar las acciones con las palabras
· Comprometerse con la comunicación en toda la organización
· Énfasis en la comunicación cara a cara
· Mantener a los miembros de la organización informados de los cambios y decisiones dentro de la misma
· Dar confianza y valor a los empleados para comunicar malas noticias
· Diseñar un programa de comunicación para transmitir la información que cada departamento o empleado necesita
· Luchar porque la información fluya continuamente
1.1.15  Necesidades de Comunicación de los Empleados

Con respecto a este punto Marisol Pérez (2005) presenta los siguientes aspectos:

a) Es necesario proporcionar instrucciones e información objetivas al personal de la organización, es decir, presentar la realidad del trabajo para evitar las expectativas exageradas que llevan a una mayor rotación de empleados.

b) Retroalimentación acerca del desempeño: les ayuda a saber que hacer y la eficiencia con que están cumpliendo sus metas y así demuestren el interés en su trabajo. Para proporcionar retroalimentación es necesario:

· Que sea oportuna

· Que sea especifica

· Que se centre en aspectos del trabajo

· Que sea objetiva, es decir que, no sea basada en inferencias o suposiciones
· Que se compruebe que fue entendida

· Que se de poco después de un hecho decisivo

c) Noticias: los empleados necesitan la información a tiempo, no confirmar tardíamente lo que ya supieron por otras fuentes.

d) Apoyo Social: percepción de que se les quiere, estima y aprecia. Incide en la satisfacción y en el desempeño.

Por consiguiente se asume que, si se quiere que los componentes del equipo responsable de un proceso clave dentro una organización, interactúen, experimenten e intercambien experiencias, y reciban y emitan información de forma rápida, transparente y fiable, habrá que ayudarse de una serie de herramientas tecnológicas. 

1.1.16  Comunicación Organizacional

La comunicación organizacional se entiende también como: "Un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organización, entre la organización y su medio; o bien, influir en las opiniones, aptitudes y conductas de los públicos internos y externos de la organización, todo ello con el fin de que ésta última cumpla mejor y más rápido los objetivos". (Pérez Marisol. 2005:7)

“La comunicación organizacional es el conjunto total de mensajes, que se intercambian entre los integrantes de una organización, y entre ésta y su medio. Es decir dichos mensajes se intercambian entre los miembros de la organización y su medio; estos mensajes se pueden transmitir en diferentes niveles y de diversas maneras.” (Zangone Lucila. 2006:5)

A partir del enfoque propuesto por Marisol Pérez (2005) la comunicación organizacional se mira en cinco perspectivas:

a) Comunicación Interna

Son actividades que se realizan dentro de una organización para mantener las buenas relaciones entre los miembros de la empresa por medio de la circulación de mensajes que se originan a través de los diversos medios de comunicación empleados por ella, con el objetivo de proveer comunicación, unión y motivación para así alcanzar las metas establecidas por la organización

b) Comunicación Externa
Todas aquellas comunicaciones que están dirigidas a sus públicos externos, con el fin de mantener o perfeccionar las relaciones públicas y así proyectar mejor la imagen corporativa de la organización.

c) Relaciones Públicas                                                                                                          

Son las diferentes actividades y programas de comunicación que se crean para sostener las buenas relaciones con los diferentes públicos que forman la organización.

d) Publicidad

Son los diferentes mensajes emitidos a través de los distintos medios masivos de comunicación que tienen como objetivo incrementar la venta de los productos o servicios de la organización.

e) Publicidad Institucional

Se considera como una herramienta de las relaciones públicas; ya que evoca en el público una imagen favorable de la organización.

De tal manera se puede enfatizar el hecho de que, las organizaciones de éxito son aquellas que le dan la verdadera importancia a las comunicaciones y la información, ya que ellas han comprendido que éstas contribuyen en gran parte a mejorar el ambiente comunicativo y el clima laboral; para procurar que las acciones individuales y colectivas logren la integración de esfuerzos y el fortalecimiento de la organización,  para que los miembros garanticen su conocimiento e identificación con la organización , tras sentirse tenidos en cuenta para el desarrollo de las metas de la misma.

“A través de la información las organizaciones cumplen una serie de metas tales como: estructurar, planear y distinguir patrones de comportamientos para los públicos internos y externos; es ahí donde la información se convierte en un instrumento de retroalimentación para la evolución y el control de la organización. Un factor clave en la información es que sea confiable para que actué como puente de unión entre el ambiente y la organización, es decir que a mayor información confiable menor es la inseguridad laboral.”  (Gutiérrez Lourdes. 2006:3)

La comunicación en la actualidad parece remitir a un concepto central en la vida de las organizaciones. Es un fenómeno que se da en toda organización cualquiera sea su tipo o tamaño, y es, sin duda, el proceso social más importante, ya que está vinculado con cualquier forma de relación humana, motivo por el cual es imposible imaginar cualquier organización sin comunicación.

“La organización requiere programas y dispositivos de comunicación sobre los que asentar su coherencia. Nada puede resultar más ineficaz que una organización rígida, compartimentada y obstaculizada con procedimientos anticuados. Asimismo, la comunicación improvisada y puramente informal puede ser motivo de ineficacia, desorden, conflictos internos y frustraciones.” (Zangone Lucila. 2006:2)

“La comunicación requiere organización sin dejar de lado el espacio para lo informal.

No existe ni una organización ni una comunicación que sea “la mejor” en sentido absoluto. Cualquier elección organizativa o de comunicación debe ser revisada periódicamente. Según ciertas corrientes de la comunicación organizacional, las empresas que funcionan mal son aquellas en las que cada uno recibe las informaciones necesarias en el momento en que ya es demasiado tarde para utilizarlas. No se trata de problemas de papelería, circuitos o correo, sino de estructuras.” (Fuenmayor Katiuska. 2006:3)

1.1.16.1 Redes de la Comunicación

Las redes de la comunicación definen los canales por los cuales fluye la información. Los canales de una organización pueden ser formales o informales y cada uno tiene un uso respectivo dentro de la empresa, tal como lo señala Lourdes Gutiérrez (2006), donde también menciona que, las redes formales son generalmente verticales, siguiendo la cadena de autoridad y limitadas con las comunicaciones con las tareas empresariales. Por el contrario, las redes informales no son rígidas en su dirección, puede tomar cualquiera, saltar niveles de autoridad y seguramente satisfacer necesidades sociales de los miembros internos de la organización, por ejemplo los rumores o chismes.

Ante tal situación Katiuska Fuenmayor (2006) presenta sugerencias para reducir las consecuencias negativas de los rumores:

· Anunciar los programas de tiempo para tomar las decisiones importantes

· Explicar las decisiones y los comportamientos que podrían parecer inconsistentes o secretos
· Enfatizar en las desventajas, como también las ventajas, de las decisiones actuales y los planes futuros

· Discutir abiertamente las posibilidades, en el peor de los casos, casi nunca constituye una provocación de ansiedad ni una fantasía no hablada

Con todo lo ya vista hasta ahora y por la naturaleza del presente trabajo de investigación, es importante determinar que entender a la comunicación como oportunidad de encuentro con otra persona, plantea una amplia gama de posibilidades de interacción personal, porque es allí donde tiene su razón de ser, ya que es a través de ella como las personas logran el entendimiento, la coordinación y la cooperación que posibilitan el crecimiento y desarrollo de las organizaciones.

“Las relaciones que se dan entre los miembros de una organización se establecen gracias a la comunicación; en esos procesos de intercambio se asignan y se delegan funciones, se establecen compromisos, y se le encuentra sentido a ser parte de aquella.” (Pérez Marisol. 2005:4)

1.1.17  Relaciones Interpersonales dentro la Organización
“La interacción humana de una empresa es lo que marca la diferencia en el tipo de servicio o atención que se brinde a los clientes. Aunque cada día es más evidente el esfuerzo por contratar personas competentes para hacer a las empresas más eficientes, las propias características de los individuos pueden hacer que esta tarea sea muy difícil.” (Montes Rafael M. 2004:3)

El objetivo primordial de las relaciones interpersonales es el de darle un verdadero beneficio al empleado, lo que genera una relación de amistad, compañerismo, poder, compañía, entre otras; esto tiene como fin que el miembro de la organización no esté estresado y que realmente sienta que tanto empleados como jefes exista respeto y comprensión. Sólo así se canalizará el recurso humano en pro de una verdadera lealtad y compromiso frente a la comunicación. Según la conceptualización de Gregorio Billikopf E. (2005) las principales características de comunicación interpersonal en el mundo de la organización son las siguientes:

· Como condición inicial requiere un contacto previo de dos o más personas, físicamente próxima. El resultado de dicho contacto es la entrada de cada uno de los involucrados en el marco conceptual de los otros.

· No hay un número preestablecido de participantes, más allá del cual la interacción deje de ser interpersonal, pero se requiere por lo menos de dos personas.

· El contacto previo permite entrar en sintonía, es decir iniciar el intercambio de mensajes en torno a un punto focal de atención compartida. Un tema en común.
· Todas las personas que intervienen en la comunicación interpersonal son, de una u otra manera, participantes activos. Se trata, entonces, de una relación en la que los interlocutores asumen diferentes roles.
· La interacción se lleva a cabo mediante un intercambio de mensajes, en el cual cada participante ofrece a los demás un conjunto de señales para ser interpretadas. Al tratarse de una interacción cara a cara los participantes pueden recurrir a todos sus sentidos, por tanto, es necesario que estén lo suficientemente cerca para conversar; la modalidad, el estilo y las matices personales de cada uno serán percibidos por los demás.
· Aparentemente, el contexto interpersonal está poco estructurado, por lo cual se suele pensar que la frecuencia, la forma o el contenido de los mensajes se rigen por pocas reglas pero no siempre es así.

Según Rafael M. Montes (2004), para que las relaciones interpersonales funciones y sean efectivas dentro y fuera de la organización, la comunicación debe ser:

· Abierta. Tiene como objetivo el comunicarse con el exterior; ésta hace referencia al medio más usado por la organización para enviar mensajes tanto al público interno como externo
· Evolutiva. Hace énfasis a la comunicación imprevista que se genera dentro de una organización
· Flexible. Permite una comunicación oportuna entre lo formal e informal
· Multidireccional. Esta maneja la comunicación de arriba hacia abajo, de abajo hacia arriba, transversal, interna, externa entre otras
· Instrumentada. Utiliza herramientas, soportes, dispositivos; porque hoy en día muchas organizaciones están funcionando mal, debido a que las informaciones que circulan dentro de ella no llegan en el momento adecuado ni utilizan las estructuras apropiadas para que la comunicación sea efectiva
Por consiguiente en el presente trabajo de investigación, se hace relevante mencionar que, las organizaciones de éxito son aquellas que le dan la verdadera importancia a las comunicaciones y la información, ya que ellas han comprendido que éstas contribuyen en gran parte a mejorar el ambiente comunicativo y el clima laboral de las mismas, procurando a la vez la integración de esfuerzos y el fortalecimiento organizacional. Dando como resultado que, los mismos miembros de la organización garanticen su conocimiento e identificación con la misma, debido a que ellos se sienten tomados en cuenta para el desarrollo de las metas organizacionales.
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PARTE II:   CARACTERIZACIÓN DEL SECTOR DE ESTUDIO
“COMPAÑÍA DE ALIMENTOS DELIZIA Ltda.”

2.1  Antecedentes

La Compañía de Alimentos (CAL) es una compañía privada, es dueño y propietario el Sr. Ing. Felipe Vera Loza y Sra. La misma se inicia un 10 de Octubre de 1988 en La Paz, Bolivia con la fabricación de helados artesanales, con tecnología y maquinaria italiana, con la idea de fabricar un rico postre como se lo hace en ese país. Los helados se producían en envases de 1 Litro y vasos individuales que se comercializaron con la marca Delizia.

Pero el verdadero desarrollo de la  Compañía de Alimentos, se inicio en 1990 con la aparición de los helados bolos; esta fue la iniciativa de un visionario que comienza su fabricación en la empresa IL Gelato en Cochabamba Bolivia. Este producto tuvo mucha demanda y aceptación en el mercado paceño. 

En 1990 la Compañía de Alimentos, inicia la fabricación de los helados bolos, bajo la marca DELIZIA. Momento interesante de una demanda por la novedad de este producto. Las agencias distribuidoras de helados hacían largas colas por comprar el producto para su comercialización. 

2.2  Descripción del Sector de Actividades

En 1991 La Compañía de Alimentos, se encamina hacia la industrialización y  el primer reto que enfrenta la joven marca DELIZIA es cómo congelar los bolos fabricados para atender a este gran mercado potencial. Razón por la cual decide invertir en un túnel de congelamiento, y construye una pequeña planta industrial en Alto Miraflores.

En el año 1991 introduce nuevos productos, como la paleta de agua “Alfredo” que existe hasta hoy, y una variedad de productos destinados al mercado escolar.

En 1994 DELIZIA inicia la fabricación de yogurt, con un gran desarrollo en el mercado escolar. También incursiona en la elaboración de refrescos en sachet personales.

La compañía se equipa paulatinamente con maquinaria para la producción y además  con vehículos para la distribución de sus productos. El crecimiento fue continuo, en un escenario donde convivían varias empresas del mismo rubro, como Frigo, Superel, Piccoli, Sabory, Panda  y otras menos conocidas.

En 1998 se presenta un nuevo escenario frente a las  transnacionales como ser: Unilever y Nestlé las cuales hicieron su ingreso a partir del año 1998 con las marcas Bresler y Sabory (Chile), las que desarrollaron un marketing muy agresivo para aprovechar de mejor modo el potencial que hasta ese momento no había sido desarrollado por las industrias locales; con alta cobertura de equipos de frío, difusión en diferentes medios audio visuales, pintados de murales, instalación de sombrillas, afiches, pizarras, promociones y otros. Estas acciones crearon en los consumidores locales mayor demanda y el helado pasó a ser un bien de consumo habitual.

Este desarrollo fue aprovechado también por la industria nacional, que se vio obligada a invertir en tecnología y en mercadeo para no quedarse rezagada frente a los líderes del mercado. Lejos de ver disminuidas sus ventas, las industrias bolivianas que reaccionaron positivamente, encontraron un nuevo escenario ofertando al consumidor buenos productos a menor precio que los importados.

Durante los años 1998 al 2000, muchos puntos de venta aceptaron comercializar las diferentes  marcas, que competían palmo a palmo. Coincidente con la recesión económica del país en estos años, las empresas transnacionales no encontraron un retorno apropiado a sus inversiones, y fueron achicando sus operaciones en el país. 

Razón por la cual Unilever (Bresler) decidió dejar Bolivia a fines del año 2000, dejando un gran espacio de mercado a las empresas nacionales.

En el año 2001 la Compañía de Alimentos salió fortalecida de los años de dura competencia, e inicia una etapa de mayor inversión al ver consolidada la marca DELIZIA en el mercado. La empresa se reorganizó profesionalizando sus mandos, y estructurando una fuerza de ventas que le permitió expandir su mercado.

El 2001 inauguró una nueva planta industrial en la ciudad de El Alto, cuya infraestructura es la mayor dedicada a helados y jugos de fruta en el país. El hecho de contar con una infraestructura industrial moderna posibilitó que  La  Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda. tome la franquicia de Tampico. Desde los primeros meses del 2002, el desarrollo de Tampico fue muy importante por lo que ha sido merecedor de varios premios a nivel de la franquicia.

a) TAMPICO

Como se trata de una franquicia internacional, la principal materia prima para su elaboración es el jarabe en sus diferentes sabores, el cual es importado desde los Estados Unidos. A su vez este producto está compuesto por: agua, que es almacenada en tanques herméticamente cerrados y tratada por control de calidad; el azúcar, que es traído de Santa Cruz; los conservantes y esencias, son importados por diferentes laboratorios. En cuanto a los envases de dicho producto, estos son producidos por empresas nacionales. 

Todos los ingredientes, en primer lugar pasan a ser mezclados en tanques especiales, para luego pasar al embotellado, sellado, empaquetado y transportado al almacén de productos terminados.

a.1  Líneas de Productos - TAMPICO

CITRUS PUNCH: naranja, mandarina y limón.

ISLAND: naranja, piña y banana.

DURAZNO: naranja, mandarina y durazno.

TURONJA: naranja, mandarina y toronja.

TROPICAL: naranja, piña y cereza 

MANGO: naranja y mango

BIOFRUT: naranja, durazno, manzana, piña, limón y mango

KITASET: uva, limón y cherry

b) YOGURT

La principal materia prima es la leche, que es abastecida por diferentes cooperativas productivas de leche, misma que es recepcionada a través de una verificación de control de calidad y almacenada en tanques conservadores de leche, para que luego pase al proceso de pasterización y homogenización. El azúcar proviene de Santa Cruz; los demás ingredientes como los estabilizantes, conservantes y saborizantes son importados por diversos laboratorios., por lo tanto el Coordinador de control de Calidad estará en constante interacción con el equipo de almacenes.

b.1  Líneas de Productos - YOGURT

CHIQUIDRINK: frutilla, durazno, coco, mora y manzana

DELISOY: frutilla, durazno y mora

FRUTDRINK: frutilla, durazno y mora

DRINK – 1 Litro ¼: frutilla, durazno, mora Y coco

DRINK CONTOUR – 1 litro: frutilla, durazno, mora Y coco

SILUET CONTOUR – 1litro: frutilla y durazno

VASO FRUTADO: frutilla y durazno

c) HELADOS 
Se producen en dos líneas:

· Helados de Agua

· Helados de Leche

· Cassatas

· Helado por litro.

d) LECHE
La leche natural producida en La Paz es la que tiene la marca de “Campiña” corta vida, la cual es producida con la leche que es proveniente de las cooperativas productoras de diferentes localidades como ser Achocalla, Viacha, Achacachi, Pucarani y otros.

Las otras marcas de este producto, como las que se describen a continuación  son producidas en Santa Cruz -  DELICRUZ,

· Leche Entera del Campo 946 Cc

· Leche Entera Delizia Tetra 1 Lt

· Leche Ligth Delizia  de 1 Lt

· Leche Chocolatada de 200 Cc. (Bolsa)

· Leche Chocolatada Tetra de 200 Cc.

· Leche Chocolatada  de 946 Cc.

· Crema de Leche de 500 Cc.

2.3  Actividades Principales de la Compañía 

La Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda. es una organización que en la actualidad produce y comercializa alimentos en sus líneas que son: helados, yogurt, jugos, postres,  leche y Tampico (Ver Anexo Nº 4).

Según la información tanto documental como la proporcionada por sus directivos, la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda., es una entidad privada unipersonal dedicada en la actualidad a la producción y comercialización de productos de consumo masivo como son los helados, yogurt, postres, jugos y leche entre otros, cuenta con una misión y visión, las cuales se detallan a continuación:

Misión

Producir y comercializar bebidas, helados, leche, derivados lácteos y otros alimentos con los estándares de calidad que satisfagan a nuestros consumidores.

Crecer en forma sostenida y racional, aportando al desarrollo de la industria nacional.

Generar beneficios para los accionistas, sus empleados y la comunidad a través de la eficiencia de los procesos productivos y de comercialización. 

Conformar un equipo humano capaz, con sólidos principios éticos, comprometido con la empresa y orientado al servicio de sus consumidores.

Visión

Contribuir al desarrollo de la industria nacional buscando que sus productos y marcas sean reconocidos por su calidad, innovación y precio justo.

Tener presencia a nivel nacional desarrollando una eficiente red de operaciones y distribuidores; sus certificaciones de calidad avalarán sus buenas prácticas industriales y comerciales que permitan a la Compañía expandirse a mercados internacionales.

Ser reconocida por sus prácticas y actitudes alineadas con la ética y valores humanos. 

El equipo humano que trabaje en Compañía de Alimentos estará comprometido con los objetivos de la empresa y sus valores, encontrará un adecuado ambiente de trabajo y será reconocido su esfuerzo personal y de grupo. 

Buscar mantener la confianza de los inversionistas, de la comunidad empresaria y de sus clientes y proveedores manejando sus operaciones con prudencia financiera.

Buscar la consolidación de su competitividad y su sostenibilidad a través de las oportunidades del entorno.

Lograr su sostenibilidad a través de su eficacia y competitividad, acorde a las condiciones del entorno.

Como se puede observar en DELIZIA Ltda., se han establecido una misión y una visión en forma dividida, de tal forma que ambas dan la impresión de que se están detallando objetivos que quieren ser alcanzados por la compañía, lo cual ocasiona un cierto tipo de confusión en el personal de la misma, quienes en su mayoría no tienen conocimiento de estos aspectos esenciales para toda organización formalmente establecida. Por lo que se puede entender que las autoridades de la compañía no se han preocupado por definir en forma clara y precisa, tanto la misión como la visión de la misma, para que el  personal que sea parte de ella pueda basarse y planificar todas las tareas y actividades a ser desarrolladas de manera eficiente.

2.4  Estructura Organizacional

DELIZIA Ltda., es una compañía que actualmente cuenta con una estructura organizacional formal (Ver Anexo 1), es decir una estructura explicita y oficialmente reconocida por la misma, la cual se presenta de la siguiente manera:                                      

La estructura organizacional que presenta la compañía de Alimentos DELIZIA Ltda.,  se pueden denotar muchos aspectos negativos, que no se adecuan a la realidad de un entorno tan exigente y cambiante  como el que se puede percibir actualmente, el mismo denota dificultades en su desenvolvimiento y al mismo tiempo, impide que pueda desarrollarse y responder a las exigencias del mercado presente.

La estructura  organizacional de la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda., muestra actualmente siete niveles, lo que expone que la misma esta muy jerarquizada, lo cual ocasiona que los flujos de comunicación e información dentro la misma se vean interrumpidos y no sean los adecuados para poder obtener mas pronto los resultados esperados.

Por otro lado se puede observar que la autoridad dentro la compañía esta muy centralizada, específicamente en la Gerencia General, lo que conlleva a una burocracia muy notoria dentro de la misma.

Actualmente  DELIZIA Ltda., presenta seis gerencias las cuales son:

Gerente General; El cual depende directamente del presidente ejecutivo (dueño).

De la misma se desprenden cinco gerencias de la empresa y todas sus unidades.

Gerencia de Producción y Operaciones; este es dependiente del gerente general y de su cargo dependen una  jefatura de planta el cual se limita al cumplimiento de las decisiones del gerente de operaciones la misma no cuenta con una unidad de investigación y desarrollo de productos  no muestra ninguna interrelación con el departamento de comercialización.                                                                                                          

Gerencia de Ventas y Comercialización; dependen de el dos  jefaturas de ventas El Alto, La Paz y Al Interior.

Si bien cuenta con página Web, la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda. le presta muy poca importancia, hasta el extremo de que actualmente se encuentra totalmente desactualizada y con escasa uso.

Gerencia de Marketing; el cual cuenta con un auxiliar.

Gerencia de Logística; este cargo es ocupado actualmente por la esposa del presidente ejecutivo, son dependientes de este cargo dos jefaturas de compras e importaciones y planificación y costo

Gerencia Administrativa Financiera del cual dependen cinco jefaturas las cuales son:

Jefe de Contabilidad del cual dependen seis unidades, el Auxiliar de Contabilidad, Impuestos, Facturación, Liquidación, Tesorería y Personal.

En este departamento se observo que el personal de liquidación ingresa a su trabajo a las 10:00 AM  a 18.00. Si bien el personal de ventas regresa del mercado a partir de las 16.00 PM  en adelante, este empleado realiza liquidaciones durante 2 dos horas quedando de este modo, pendientes las liquidaciones lo que conlleva a no tener una información actualizada y precisa de las recaudaciones de las ventas.

Jefatura de Almacenes, Jefatura de Expedición, Jefatura de Activos Fijos y Jefatura de Sistemas.

A través de la investigación realizada dentro de la compañía, se pudo constatar que anteriormente el  propietario de la misma, era el que tenía el cargo de Gerente General; pero actualmente el mismo ejerce el cargo de Presidente Ejecutivo. Otro cambio importante dentro de la compañía que se pudo verificar, es que el Gerente Administrativo Financiero, es el que actualmente ocupa el cargo de Gerente General por única decisión del propietario de la compañía; pero lo que se puede priorizar en la realidad, es que el actual Gerente General, sigue ejerciendo las funciones de su anterior cargo, por tal efecto se puede afirmar que dentro de DELIZIA Ltda. Existe la duplicidad de funciones lo que determina que la división del trabajo dentro la misma no es el adecuado. Inadecuada determinación de funciones.

La existencia de muchos niveles jerárquicos en DELIZIA Ltda., está impidiendo la comunicación y coordinación eficiente dentro la misma, debilitando de esta manera las relaciones interpersonales entre el mismo personal que forma parte de ella, lo que  incrementa los costos burocráticos, por otro lado, también los flujos de comunicación entre los niveles superiores e inferiores de la jerarquía en la estructura, es mas demorada por la forma en la que se extiende la cadena de mando.  Esto a su vez genera inflexibilidad en el desarrollo de los diferentes procesos dentro la compañía y se interrumpe el ritmo que es requerido por los constantes cambios que se desenvuelven en el entorno.

Un ejemplo claro, el cual pudo observarse, fue el ocurrido exactamente el 13 de octubre del presente año, tal como se detalla a continuación:

La compañía de Alimentos DELIZIA Ltda. ,  cuenta entre sus clientes importantes, con la Institución Aldeas Infantiles S.O.S. – Ciudad de El Alto, la cual realizo un pedido en la fecha ya indicada  de 96 Lts. de leche y 12 paquetes de yogurt,  debido a un evento de confraternización con su personal y una visita de autoridades muy importantes para la misma. El encargado de repartir los productos demandados, se percato que la leche estaba cortada, razón por la cual, la misma persona, es decir el vendedor, realizo un reclamo formal a la compañía, siguiendo las responsabilidades de su cargo, sobre lo que estaba pasando con los productos que se encontraban en mal estado, todo esto para poder realizar la devolución correspondiente y así no quedar mal con el cliente; pero lo que se le indico al vendedor fue que, primero se debe realizar un Tramite de P.N.C.(Producto No Conforme), el cual se lo realiza en el área de Control de Calidad, para luego hacer la revisión de la producción de ese lote al cual correspondía el producto que estaba en mal estado; pero todo esto con la previa autorización de los Jefes de Ventas, de Expedición y de Producción. Este proceso demoro 5 días, de tal forma que no se pudo cubrir el pedido realizado por la Institución ya mencionada, lo que comprueba que la compañía cuenta con un alto grado de burocracia que en este caso, pudo traer consecuencias considerables, ya que se estuvo a punto de perder a un cliente importante.

Este problema tuvo que ser resuelto por el distribuidor que cambio esos productos en mal estado por otros equivalentes al mismo de la compra y los tramites fue realizado por la misma persona, todo esto para evitarse de seguir un proceso insulso, que lo único que ocasionan es retrazo en el desenvolvimiento eficaz de las actividades.

Un segundo ejemplo que se pudo notar en la compañía es, en el caso del proceso de pedidos de mercadería existente dentro la misma, puesto que en éste se pudo observar que existe una mala fluidez de información en las áreas involucradas en dicho proceso, como la de ventas y la de almacén de productos terminados (expedición), esto debido a que el personal de ventas y clientes particulares no cuenta con la información adecuada en cuanto a los productos existentes en el almacén, para poder realizar correctamente una hoja de pedido correspondiente a 

las ventas del día siguiente. Estos pedidos a su vez deben ser autorizados por el supervisor de turno, puesto que antes de autorizar el pedido, exige la liquidación de cada vendedor, y lo hace uno por uno, lo que produce un retrazo en la trascripción del pedido en el almacén de productos terminados, en vez de que estos sean recibidos en conjunto, evitando de esta manera una perdida de tiempo considerable de los transcriptores.

CAPITULO II
ESTRATEGIAS METODOLOGICAS

PARTE III:   ASPECTOS METODOLÓGICOS DE LA INVESTIGACIÓN

3.1  Enfóque  Metodológico

Según Kliksberg (1979): “Esquemáticamente descrita, la operativa del método hipotético deductivo comprende:

Formulación de las hipótesis iniciales generalmente sugeridas por experiencias,

Deducción de nuevos enunciados básicos a partir de hipótesis iniciales.

Control de dichos enunciados a partir de la experiencia y obtención de nuevas conclusiones”. (Kliksberg, 1979: 62)

Por lo tanto, el enfoque empleado para la presente investigación fue el método hipotético deductivo.

3.2  Alcance de la Investigación

Según Hernández, Fernández y Baptista (2003), el alcance de la investigación o tipo de estudio empleado para la presente investigación fue el enfoque explicativo, ya que “va más allá de la descripción de los conceptos o fenómenos y se dirige a responder las causas de los eventos o sucesos”.

Para los mismos autores: “Las investigaciones explicativas son más estructuradas que las demás clases de estudios, implican los propósitos de ellas (exploración, descripción, correlación)”.

3.3  Diseño de la Investigación

“El diseño de la investigación se refiere al plan o estrategia concebida para responder a las preguntas de la investigación. El diseño señala al investigador lo que debe hacer para alcanzar sus objetivos de estudio, contestar las interrogantes que se han planteado y analizar la certeza de la hipótesis formuladas en un contexto particular”. (Hernández, Fernández y Baptista, 2003: 128)

La presente investigación es de tipo no experimental transversal, ya que “se observarán los fenómenos tal como se dan en su contexto natural (sin manipular las variables), para después analizarlos y se describirán las variables en un momento dado del tiempo. (Ibidem: 267)

“La investigación no experimental se conoce también como ex - post facto (los hechos y variables ya ocurrieron) y observa variables y relaciones entre éstas en su contexto natural. (Ibdem: 289)

3.4  Formulación de la Hipótesis

La hipótesis que guía el presente trabajo, se formula de la siguiente manera:

El Modelo de Estructura Organizacional Horizontal de Grupo por Productos para la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda., permitirá  mejorar los flujos de comunicación y coordinación en sus actividades de creación de valor y fortalecer las relaciones interpersonales para la toma de decisiones rápidas y oportunas.

3.5  Definición de Variables

Se definieron tres variables:
3.5.1  Variable Independiente

El Modelo de Estructura Organizacional Horizontal de Equipos por Productos 

3.5.2
Variable Dependiente

Mejorar los flujos de comunicación y coordinación en sus actividades de creación de valor y fortalecer las relaciones interpersonales para la toma de decisiones rápidas y oportunas.

3.5.3
Variable Moderante

Empresa Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda.

3.6  Sistematización de la Hipótesis

La sistematización de la hipótesis se presenta en el siguiente esquema:

ESQUEMA Nº 1

REPRESENTACIÓN GRÁFICA DE LA HIPÓTESIS
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Fuente: Elaboración propia

3.7  Determinación del Universo y la Muestra
Considerando que el conjunto universal “es la población que va ser estudiada y sobre la cual se pretende generalizar los resultados” (Ibidem: 204), el estudio considera como conjunto universal al personal de ventas, al personal de cámaras, al personal de producción y personal administrativo de DELIZIA Ltda.

3.7.1  Universo de Estudio

Para Hernández Sampieri y otros, el universo es la población perteneciente al caso de estudio, entendiéndose por la misma, no sólo a las personas, sino también a empresas, Equipos de personas, industrias, sindicatos y otros. El universo o población es todo el grupo de objetos, personas u organismos que tienen características en común, las cuales le permiten diferenciarse de cualquier otro grupo” (Ibidem: 204).

Dentro de este marco, la presente investigación comprende dentro del universo de estudio, mismos que se encuentran descritos a continuación:

•
Personal Directivo 

•
Personal Ejecutivo

•
Personal Administrativo

•
Personal operativo

3.7.2
Determinación de la Muestra

Para los mismos autores, la muestra es definida como “un subgrupo de elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus características al que llamamos población, del cual se recolectan los datos” (Ibidem: 302)

De conformidad con la orientación asumida por el anterior autor,  se estableció la aplicación de una entrevista a los miembros directivos y ejecutivos y, una encuesta al resto del personal de la organización.

Personal Directivo y Ejecutivo

Para la muestra del personal directivo y Ejecutivo se tomó en cuenta al que participa directamente en la prestación del servicio. En consecuencia, como son un número reducido (6), se aplicará un censo, es decir se efectuó la entrevista a la totalidad de estas personas.

Personal Administrativo y Operativo

Es vital conocer la opinión de este grupo humano, por que se constituye en el sector clave de la empresa. El número asciende a 400  personas, número relativamente grande, por lo que necesario realizar un muestreo.

La muestra es definida como “un subgrupo de elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus características conocido como población, del cual se recolectan los datos. (Ibidem: 302)

Para determinar el tamaño de la muestra, se utilizó, el muestreo aleatorio simple, utilizando para ello la siguiente fórmula:


Dónde:
n : Tamaño de la muestra

= ?

N: Tamaño de la población
=  400 empleados

Z: Nivel de confianza del 90%
= 1,645 (valor en tablas)

P: Probabilidad de éxito

= 50%  ó  0,5

Q: Probabilidad de fracaso
= 50% ó  0,5

e : Nivel de error del 10%

= 0,10 (valor en tablas)

Realizando los reemplazos correspondientes, se obtuvo el tamaño de muestra siguiente para los administrativos de la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda., de la ciudad de El Alto.
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Los empleados de la organización a ser encuestados fueron escogidos de manera aleatoria de una lista general proporcionada por la empresa
.

3.8  Fuentes y Técnicas de Investigación
Se utilizaron dos tipos de fuentes de información:

3.8.1
Fuentes Primarias de Información

La información obtenida de las fuentes primarias implicó utilizar técnicas y procedimientos que suministraron información que respaldó la investigación. Entre éstos se utilizaron:

a)   Encuestas

Se aplicaron encuestas a los administrativos. Las encuestas aplicadas al personal administrativo estuvieron conformadas por preguntas cerradas a escala, para la obtener la percepción que tienen estos sujetos acerca de la problemática en estudio. Al mismo tiempo permitió detectar las dificultades fundamentales que aquejan a  todos y cada uno de los sometidos al proceso.

La encuesta estuvo dirigida a proporcionar información precisa que contribuyó a conocer el grado de relación e interacción que se produce entre los miembros de la organización en función de su actual forma de organización. Es importante aclarar que se consideró necesario efectuar una encuesta a esta población en el entendido de que la misma se constituye en el principal elemento de la organización, la forma cómo se atiende los procesos administrativos y de producción relacionados con las cuatro líneas de productos determinaron la eficiencia y rapidez con que se asumen las actividades dentro de esta estructura.

En consecuencia, fueron ellos los que aportaron con la información suficiente sobre las conductas demostradas por las personas en el desarrollo de sus actividades cotidianas lo que permitió establecer las deficiencias y posibilidades que destaca su forma de organización y su estructura formal.

b)  Entrevista

Se realizó entrevistas a los directivos y ejecutivos de la empresa con el propósito de profundizar las respuestas y obtener la información que se requiere respecto a la temática en estudio. Esta entrevista estuvo dirigida a la Gerencia General y Gerencias Departamentales.

.

3.8.2
Fuentes Secundarias de Información

A través de estas fuentes se recopiló información secundaria proveniente de los tipos siguientes:

a)  Fuentes secundarias de información general

La información general fue recopilada de la documentación con que cuenta la organización. Asimismo se consultó la bibliografía relacionada con el objeto de investigación.

b)  Fuentes secundarias de información especializada

Este tipo de información fue recopilada de distintos documentos relacionados con el área productiva.

3.9  Operacionalización de Variables

La cual se muestra detalladamente en el siguiente cuadro:

CUADRO Nº 2

OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

	VARIABLE

DE ESTUDIO
	DEFINICIÓN

OPERACIONAL
	DIMENSION
	INDICADOR
	ITEMS

	El Modelo de Estructura Organizacional Horizontal de Equipos por Productos.


	Modelo de estructura organizacional donde las personas están organizadas en permanentes equipos interdisciplinarios
	Reducción de Costos Burocráticos

Capacidad de gerenciamiento

Monitoreo y control


	Flujo de información

Coordinación

Diferenciación

Integración

Cultura

Organizacional
	EE -  Pgt.5

EE – Pgt. 3

EE -  Pgt.10

EE -  Pgt.8

EE -  Pgt.1

EE -  Pgt.4



	Mejorar los flujos de comunicación y coordinación en sus actividades de creación de valor y fortalecer las relaciones interpersonales para la toma de decisiones rápidas y oportunas.
	Acciones a través de las cuales se mejoran los flujos de comunicación y coordinación lo que permiten el fortalecimiento de las relaciones

interpersonales  y la toma de decisiones empresariales..
	Interacción

Preparación continúa
	Descentralización

Competitividad

Información

Participación

Proactividad

Independencia
	EE -  Pgt. 6

EE -  Pgt. 2

EE -  Pgt. 7

EE -  Pgt. 9

EE -  Pgt. 6

EE -  Pgt. 2





3.10 CRONOGRAMA

	ACTIVIDADES
	TIEMPO

	
	2007

	
	JULIO
	AGOSTO
	SEPT.
	OCTUBRE
	NOV.
	DIC.

	Construcción esquema del Marco Teórico
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Plan de investigación
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Diseño de la Entrevista
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Diseño de la Encuesta
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Desarrollo del Marco Teórico
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Aplicación de la Entrevista
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Aplicación de la Encuesta
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Tabulación de Datos
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Análisis de Datos
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Interpretación de la Información recolectada
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Desarrollo de la Propuesta
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Presentación Final
	 
	 
	 
	 
	 
	 


CAPITULO III
ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE DATOS 

En el presente capitulo se muestra el análisis e interpretación de los diferentes datos obtenidos a través de la observación, de la entrevistas y de la encuesta aplicadas al personal de la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda., tal como se detalla a continuación: 

3.1  Análisis de los Resultados de la Observación

En cuanto a la observación que se pudo realizar en la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda., se pudieron obtener los siguientes datos:

¿Cómo es el amiente laboral que envuelve a la compañía?

Mediante la observación se pudo notar que, dentro la compañía existe una ambiente laboral aceptable; pero un poco tenso, por que la mayoría del personal se preocupa más por lo que puede estar diciendo o haciendo el Gerente General de la misma, con respecto a sus cargos.

¿Cómo esta estructurado el organigrama de la compañía?

Se pudo observar que el organigrama con el que cuenta la compañía, no es el adecuado, por que el mismo no esta estructurado de acuerdo a la realidad que envuelve a la compañía, es decir no se encuentra actualizado por completo.

¿Cómo están ubicados los espacios para cada cargo en la compañía?

Dentro la compañía se pudo observar que existe un ambiente abierto para cada cargo ubicado dentro la misma.

¿Qué tipo de comunicación existe al interior de la compañía?

A través de la observación realizada, se pudo notar que en la compañía existe una comunicación escasa, por que las mismas personas que trabajan en ella, no están del todo informadas con respecto a lo que sucede al interior de la misma.

¿Cuál es el trato que existe entre el personal de la compañía?

Se pudo determinar a través de la observación realizada en la compañía, que el trato que existe entre su personal es relativamente bueno, por que por un lado, una parte del personal muestra colaboración mutua; pero por el otro se pudo notar que existe cierto grado de desconfianza y envidia.

Otra observación importante que se pudo notar es que, la coordinación entre los distintos departamentos de la compañía, no permite alcanzar rápidamente los objetivos de la misma, por que existe un alto grado de centralización, la cual obstaculiza contar con una coordinación efectiva.

3.2  Análisis de los Resultados de la Entrevista

Como se mencionó anteriormente, se aplicó la entrevista a los ejecutivos de la empresa, cuyos resultados se presentan en la primera parte del presente apartado; posteriormente, se  empleó una encuesta a todo el personal administrativo de la organización, sus resultados se muestran en una segunda parte del mismo.

La entrevista estuvo estructurada por 12 preguntas tanto abiertas como cerradas, las cuales se aplicaron a los Gerentes de: Operaciones y de Comercialización;  también a los Jefes de: Planta y Ventas, cuyos resultados se interpretan a continuación. 

En la empresa, ¿Quiénes tienen la responsabilidad de coordinar las actividades de los diversos departamentos? 

Las respuestas emitidas por las cuatro autoridades no son coincidentes, puesto que  indican ser los encargados de la responsabilidad de coordinación de las diversas actividades de los departamentos, sin embargo, los jefes, señalan que los que tienen este encargo  son los responsables de área.

El proceso de desarrollo del producto esta relacionado con el flujo de información y comunicación. En la empresa este proceso es:

Las respuestas emitidas por las cuatro autoridades son coincidentes puesto que señalan que este proceso es demasiado lento.

¿Cuál es el promedio, en mes, que utiliza la empresa para lanzar al mercado un nuevo producto?

Tres  de las cuatro personas entrevistadas, coinciden en mencionar que el tiempo promedio para lanzar un nuevo producto al mercado es de seis meses y solo uno señala que este proceso lleva aproximadamente tres meses. 

¿Considera usted que la empresa responde rápidamente a las necesidades cambiantes de sus clientes?

Los dos gerentes indican que sí se reacciona inmediatamente a los cambios del mercado por ser una empresa  unipersonal; pero por otro lado están los jefes que señalan que sólo a veces se puede llegar a atender las diversas necesidades de 

los clientes y,  no solamente porque que las decisiones dentro la compañía son burocráticas, sino también por que esos cambios de necesidades están en función a la reacción de la competencia.

¿Usted considera que existe burocracia dentro  la compañía? 

Las respuestas emitidas por los dos gerentes son diferentes, puesto que uno indica que la burocracia es como un sistema que existe en toda organización mediana o grande y el otro gerente señala que por lo menos en su cargo no siente que exista burocracia. Por otro lado están los jefes que opinan que si existe burocracia dentro la compañía por tener una estructura familiar lo cual  hace que las decisiones demoren  mucho tiempo. 

¿Considera prudente pasar por varios procesos antes de concretar una actividad?

 Las respuestas emitidas por tres autoridades son coincidentes al señalar que sí es necesario pasar por varios procesos antes de concretar una actividad porque cada gerente de la organización verifica la planificación y mide los resultados. Por otro lado, la cuarta autoridad entrevistada indica que sólo a veces, por que las urgencias críticas deben ser solucionadas inmediatamente y no pasar por tantos procesos como se hace regularmente.

¿Cuándo Ud., toma alguna decisión cómo y en cuanto tiempo la comunica al personal?

Los gerentes indican el promedio de una semana para comunicar de la decisión tomada al personal de forma escrita, en forma descendente y los jefes señalan que una vez recibida la orden lo comunican en no más de 24 hrs. como jefes de área.

¿Qué tan importante resulta para Ud. La comunicación dentro de una organización?

Las respuestas emitidas por las cuatro autoridades coinciden de forma total en afirmar que, es muy importante la comunicación dentro la organización porque los problemas se previenen en función de una información adecuada y oportuna, señalaron. 

¿Considera Ud., que las decisiones que asume la compañía son participativas y democráticas?

Las respuestas emitidas por dos autoridades, indican que en la  compañía no se toman ese tipo de decisiones participativas y democráticas, son dictatoriales por ser una empresa familiar. Por otro lado los dos restantes  entrevistados señalan que, a veces se dan decisiones democráticas; pero que generalmente las decisiones son rápidas y de forma centralizada.

¿Cuál es su opinión respecto al manejo de la comunicación y la información dentro la compañía?

Las respuestas emitidas por los gerentes son coincidentes puesto que señalan que el manejo de la comunicación y la información, según sus respuestas, son buenas. Además, indican que escuchan las sugerencias para tomar una decisión  y tratan de mantener informado al personal a través de reuniones y comunicación fluida.   Por otro lado, están los jefes que opinan que esta situación es regular por que cada área es una isla,  puesto a que la comunicación y la información las dirigen hacia arriba  provocando que no haya retro alimentación en todo nivel.

¿Usted considera que las relaciones interpersonales de las personas que están a su cargo son las más apropiadas? 

Las respuestas emitidas por dos autoridades respecto a las relaciones interpersonales de las personas que están a su cargo, son las más apropiadas; las otras dos autoridades señalaron que solamente a veces se dan este tipo de relaciones,  porque una de los problemas que aflora permanentemente son las dificultades provenientes de una baja remuneración por su trabajo.

¿Qué es lo que usted piensa acerca de contar con una estructura organizacional diferente a la que actualmente tiene la compañía?

Las respuestas emitidas por las cuatro autoridades entrevistadas coinciden al señalar que es necesario hacer modificaciones a la actual estructura organizacional por que la misma es tradicional y carece de tecnología  incorporada.

3.3  Análisis de los Resultados de la Encuesta

La encuesta estuvo estructurada por 10 preguntas (Ver Anexo Nº 3) tanto abiertas como cerradas, las cuales se describen e interpretan a continuación, de acuerdo con los indicadores establecidos en la operacionalización de variables:

a) Flujo de Información 

GRÁFICO No. 1

(Expresado en Porcentajes)
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5. ¿Usted considera que se debería 

mejorar la fluidez de la comunicación 

e información en la compañía?

SI

NO


Fuente: Elaboración propia en base a Encuestas. Anexo Nº 4
En el gráfico anterior destaca que absolutamente todo el personal encuestado, es decir  el 100% señala que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información dentro la compañía,  puesto que argumentan que sólo de esta forma se podrían evitar o prevenir muchos problemas, muchos malos entendidos y a la vez se podrían agilizar muchos de los distintos  procesos.

b) Coordinación 

GRÁFICO No. 2

(Expresado en Porcentajes)
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3. ¿Puede comunicarse 

inmediatamente con su inmediato 

superior?

SI

NO


Fuente: Elaboración propia en base a Encuestas. Anexo Nº 4
En este cuadro el 80% de los encuestados indican que no pueden comunicarse inmediatamente con su inmediato superior, porque mencionan que los mismos siempre están ocupados, que no tienen tiempo y que se hace muy difícil relacionarse con ellos. Por otro lado el restante 20% indica que, se comunican con su inmediato superior por que argumentan que generalmente es necesario hacerlo.

c) Diferenciación 

GRÁFICO No. 3

(Expresado en Porcentajes)
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10.   ¿Conoce la misión y objetivos 

que persigue la empresa?

SI

NO


Fuente: Elaboración propia en base a Encuestas. Anexo Nº 4
El  cuadro anterior señala que el  62% del personal encuestado, no tiene conocimiento sobre la misión  y objetivos que persigue la compañía, debido a que la mayoría de los mismos no muestran el interés por informarse sobre esos aspectos y sólo se dedican realizar su trabajo. La otra parte de los encuestados, es decir, el 38% manifiesta que conocen la misión y objetivos de la compañía porque consideran que es importante y que a la vez es parte de sus obligaciones.

d) Integración

GRÁFICO No. 4

(Expresado en Porcentajes)
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8. ¿Usted considera que en la 

compañía existen buenas relaciones 

interpersonales?

SI 

NO


Fuente: Elaboración propia en base a Encuestas. Anexo Nº 4
El anterior gráfico muestra que el 62% del personal encuestado indica que no existen buenas relaciones interpersonales dentro la compañía, esto debido a que no existe colaboración entre el mismo personal, todos van por su lado velando por sus propios intereses creando un ambiente de envidia e hipocresía. Por otro lado el 38% restante de las personas señala que las relaciones interpersonales dentro de la compañía son buenas, porque hay un buen trato entre el personal y que existe el apoyo mutuo. 

e) Cultura Organizacional

GRÁFICO No. 5

(Expresado en Porcentajes)
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1. ¿Como se siente usted trabajando 

en esta compañía ?

MUY BIEN

BIEN

REGULAR


Fuente: Elaboración propia en base a Encuestas. Anexo Nº 4
El anterior grafico destaca que un 50% de las personas encuestadas se siente de forma regular trabajando en la compañía, esto debido a que argumentaron que la remuneración no es muy buena, especialmente para los que trabajan en la parte operativa de la compañía y que además no observan que valoran su trabajo; por otro lado se observa que el 40% de las personas se siente bien trabajando en la compañía por que indican que están cómodos en la misma y por ultimo, sólo el 10%, indica que se están muy bien fundamentalmente , porque se llevan bien con todos.

f) Burocracia

GRÁFICO No. 6

(Expresado en Porcentajes)
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4. ¿Usted considera que en la 

compañía existe burocracia?

SI

NO


Fuente: Elaboración propia en base a Encuestas. Anexo Nº 4
En este gráfico se  muestra que el 92% del personal encuestado indica que existe burocracia dentro de la compañía, por que señala que todo trámite es por escrito lo que ocasiona que todo se demore cualquier situación por más simple que sea el asunto por ser resuelto. Por otro lado, sólo el 8% de los encuestados indica que no existe burocracia dentro la misma, porque argumentan que por lo menos en su área de trabajo no lo ha sentido así.

g) Descentralización 

GRÁFICO No. 7

(Expresado en Porcentajes)
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6. ¿Cuando la Gerencia General toma 

alguna decisión importante se la 

comunican inmediatamente?

SI

NO


Fuente: Elaboración propia en base a Encuestas. Anexo Nº 4
Se muestra en el grafico anterior que el 70% de los encuestados indica que cuando la  Gerencia General de la compañía toma alguna decisión no se lo comunica de forma inmediata a todo el personal, puesto que la misma no muestra ningún interés por hacer que el personal participe en algunas decisiones por el bien de  la compañía, argumentando a la vez que no saben el por que de esta situación. También se muestra que el 30% de las personas encuestadas señala que cuando la Gerencia General toma alguna decisión, se la hace conocer inmediatamente por que se indica que, a parte que es necesario, es parte de las funciones de Gerencia.

h) Competitividad

          Independencia

GRÁFICO No. 8

(Expresado en Porcentajes)
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2. ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna 

decisión dentro la compañía lo hace 

independientemente?

SI

NO


Fuente: Elaboración propia en base a Encuestas. Anexo Nº 4
El cuadro de la segunda pregunta demuestra que el 78% del personal encuestado no puede tomar decisiones  independientemente, sin antes poder consultar primero con su inmediato superior porque sienten que su trabajo depende del mismo. El 22% de los encuestados indica que sí pueden tomar algunas decisiones  necesarias dentro de la compañía, esto debido a que ellos manifiestan que se sienten con toda la capacidad de poder hacerlo. 

i) Información 

GRÁFICO No. 9

(Expresado en Porcentajes)
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7. ¿Ud. considera que en la compañía 

hace falta mejorar la comunicación?

SI

NO


Fuente: Elaboración propia en base a Encuestas. Anexo Nº 4
En el cuadro de la séptima pregunta se muestra que el 98% de los encuestados, señala que consideran que hace falta mejorar la comunicación dentro la compañía, debido a que todos deberían manejar una información adecuada y actualizada; y que  también se podrían dar soluciones más rápidas a los problemas que se puedan ir presentando en cada área de la compañía. Por otra parte, se muestra que una mínima parte de los encuestados, representada por 2%, opina que no hace falta mejorar la comunicación en la organización, porque, argumentan que están bien como están.

j) Participación 

GRÁFICO No. 10

(Expresado en Porcentajes)
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9.   ¿Cuando usted tiene algún tipo de 

problema puede hacerlo conocer a su 

inmediato superior?

SI

NO


Fuente: Elaboración propia en base a Encuestas. Anexo Nº 4
Se destaca en el cuadro anterior que el 72% de las personas encuestadas indica que no puede hacer conocer sus problemas con facilidad a su inmediato superior, esto debido a que piensan que existen malas interpretaciones entre el mismo personal. 

Por otra parte, el 28% de los encuestados, señala que se pueden dar a conocer a sus inmediatos superiores sobre los problemas que podrían llegar a tener por que piensan que es necesario para que los mismos puedan dar soluciones a dichos problemas.   

De esta manera se concluye que: Un Modelo de Estructura Organizacional Horizontal de Equipos por Productos para la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda., permitirá  mejorar los flujos de comunicación y coordinación en sus actividades de creación de valor y fortalecer las relaciones interpersonales para la toma de decisiones rápidas y oportunas, porque las principales dificultades detectadas están precisamente relacionadas con las detectadas en la determinación del problema inicial, de tal forma que se sustenta el problema detectado a partir del análisis establecido en el diagnóstico.

Por lo tanto, los factores que más sobresalen y que influyen para el desarrollo de la propuesta son los siguientes:

· Conocimiento

· Coordinación

· Clima laboral

· Productividad

· Flujo de Información

· Disponibilidad y la Comunicación
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CAPITULO IV
PROPUESTA

4.1  Introducción a la Propuesta

Este capítulo presenta la propuesta de solución al problema detectado referido a las dificultades de comunicación y coordinación que el personal de la compañía  de alimentos DELIZIA Ltda., no logra una práctica laboral articulada que permita dar respuesta rápida y oportuna a las demandas del contexto y de los clientes lo que determina un trabajo con bajo desempeño e insatisfacción laboral. En estas circunstancias se plantea una nueva Estructura de Equipos Por Productos relacionada con el diseño fundamentado de la estructura organizacional que presenta Charles W. L. Hill (2000), la cual agrupara al personal en equipos multidisciplinarios, es decir, se agrupara a personas con diferentes formaciones académicas y experiencias profesionales, las cuales operaran durante un tiempo determinado, abocadas a resolver un problema complejo, teniendo un objetivo en común, en donde cada uno será consciente de su papel y del papel de los demás, trabajando en conjunto bajo la dirección de un coordinador dentro de la estructura organizacional, la misma que redundará en mejoras en los flujos de comunicación y coordinación en sus actividades de creación de valor y fortalecer las relaciones interpersonales para la toma de decisiones rápidas y oportunas, desarrollando de esta forma, una ventaja competitiva para la compañía.
Por lo tanto, el objetivo de la presente propuesta es:

Proponer una estructura organizacional de equipos por productos con el fin de optimizar los flujos de comunicación y coordinación dirigidos a la toma de decisiones rápidas y oportunas.

4.2   Fundamentación de la Utilización de una Estructura Organizacional de Equipos Por Productos

A través de la estructura de equipos por productos multidisciplinarios y diferenciación horizontal se buscara mejorar  los problemas de fluidez de comunicación y coordinación en el personal de la compañía de alimentos DELIZIA Ltda. y la creación de valor para fortalecer las relaciones interpersonales é Interacción que genere una relación de amistad, compañerismo, poder, compañía, entre otras; esto tiene como fin que el miembro de la organización no esté estresado y que realmente sienta que tanto empleados como jefes exista respeto y comprensión para la toma de decisiones rápidas y oportunas.

La estructura de equipos por productos se caracterizara por la delegación de autoridad y responsabilidad a los equipos multidisciplinarios, descentralizando de esta manera la autoridad, esto permitirá también que las máximas autoridades de la organización se concentren en la distribución de recursos entre los proyectos, decidir el desarrollo de nuevos productos futuros y motivar a los equipos a mejorar sus esfuerzos continuamente.

En la estructura de equipos por productos, las actividades de tareas se dividirán a lo largo de las líneas de productos con el fin de reducir los costos burocráticos e incrementar la capacidad de la gerencia para ampliar monitoreo y controlar el proceso de producción. Es decir, que en lugar de asignarse a proyectos diferentes solo temporalmente, los especialistas de funciones serán ocupados en equipos interdisciplinarios permanentes; y como resultado los costos asociados a la coordinación de sus actividades serán mucho menores.

El uso de equipos multidisciplinarios acelerara la innovación y la capacidad de satisfacer a los clientes, puesto que la autoridad se descentralizara hacia cada equipo y las decisiones se podrán tomar en forma más rápida y oportuna, dando así de esta manera crédito a las ideas, sugerencias o críticas que puedan existir dentro la compañía, lo cual llevara a que los equipos se comprometan en el alcance y logro de los objetivos esperados.

Por lo cual se denominara a los gerentes como responsables y a los jefes como coordinadores, esto debido a la horizontalidad de la autoridad que permitirá que los miembros de los diferentes equipos tomen decisiones generando de este modo el compromiso de alcanzar los objetivos de la compañía.

4.3 Justificación de la Estructura Organizacional de Equipos Por  Productos

La utilización de una estructura organizacional de equipos por productos, a diferencia de una estructura divisional,  jerárquica, burocrática y mecanicista con la que actualmente cuenta la compañía de alimentos DELIZIA Ltda., le permitirá a la misma contar con una nueva forma organizativa, que sea flexible y estratégicamente adaptable a los cambios del entorno, puesto que se lograra contar con una autoridad basada en conocimientos y un alto grado de descentralización. 

Esta nueva forma de estructura organizativa le permitirá a la compañía contar con un personal con alta capacidad de creación e innovación, es decir contar con un personal de alta profesionalidad, aumentando de esta manera la cooperación e integración entre todos los miembros de la compañía, fortaleciendo el trabajo en equipo a través de una información bidireccional y transversal necesaria para una dirección cooperativa dentro la compañía.

Al contar con una  dirección participativa – cooperativa, la compañía de alimentos DELIZIA Ltda. tendrá la capacidad de resolver cualquier dificultad o discusión que se pueda presentar dentro la misma sin la imposición de jerarquías, logrando de esta manera contar con una comunicación fluida entre todos los niveles y unidades organizativas de la compañía en tiempo real. 

Esta estructura organizacional de equipos por productos aumentara la capacidad de la innovación y creación de nuevos productos orientados a satisfacer las necesidades de los clientes debido a la descentralización de la autoridad  hacia los equipos por productos. Esto a su vez le permitirá a la compañía, no solo una mejora en la comunicación al interior de la misma, sino también afuera de ella, es decir con sus clientes y proveedores.

4.4  Descripción de la Estructura  de los Equipos por Productos

En este apartado, se efectúa una descripción detallada de la composición de los equipos multidisciplinarios y su relación entre cada uno de ellos.

4.4.1  C.E.O. - Capacidad Estratégica Organizativa
Estará compuesto por las máximas autoridades de la compañía:

· Presidente Ejecutivo

· Responsable General

· Responsable de Operaciones

· Responsable de Marketing  y Ventas

· Responsable de Logística e Investigación y Desarrollo de Nuevos Productos 

· Responsable Administrativo y Financiero

· Responsable Legal y Tramitador

La C.E.O. al estar conformada por los responsables de los equipos  y presidida por el Presidente Ejecutivo,  tiene como objetivo principal  delegar más autoridad y responsabilidad a los equipos multidisciplinarios, eliminando de esta manera la centralización que actualmente existe en la compañía.

Dentro de sus principales actividades está la de descentralizar la autoridad hacia los demás equipos para que estos tengan la capacidad de desarrollar sus propios planes y metas, donde los responsables de cada equipo deberán armar equipos multidisciplinarios con la meta de encontrar nuevas y mejores formas de organizar las actividades de las diferentes tareas existentes para reducir costos. Y a la vez desarrollar estrategias para lograr motivar a los demás equipos a que alcancen sus objetivos  

4.4.2  Equipo Administrativo y Financiero

El Equipo Administrativo y Financiero estará conformado por:

· Coordinador de Contabilidad 

· Coordinador de Planificación y Costo 

· Encargado de Activos

· Encargado de Tesorería

· Encargado de Impuestos 

· Apoyo de Contabilidad

· Encargado Facturación 

· Encargado de Liquidación

· Encargado de Caja

Este equipo no solo tendrá una relación directa con la C.E.O. a través de su responsable, sino también tendrá una interrelación directa con los Equipos Administrativo y Financiero, Producción y Operaciones, Marketing y Ventas, y con el de Logística e Investigación y Desarrollo, generando información clara, precisa y oportuna sobre los estados financieros de la compañía actualizados de forma constante.

Al mismo tiempo estará interrelacionado con el Equipo de Personal para tratar asuntos con respecto a contratación, sueldos y salarios, beneficios laborales. También con el Equipo de Sistemas puesto que ambos deben coordinar y almacenar información sobre todos los movimientos que se realizan en la compañía, con el Equipo de Expedición para proporcionar la información sobre la existencia real de productos terminados y con el Equipo de Almacén para coordinar la verificación de existencia de materia prima necesaria y la realización de contratos con proveedores,

Se propone la incorporación del Coordinador de Planificación y Costo al Equipo Administrativo y Financiero, para una mejor coordinación en la elaboración de presupuestos mensuales, ya que actualmente la compañía no cuenta con estos datos.

De igual manera se propone la modificación e inclusión de un Encargado de Activos y Mantenimiento, esto con el fin de reducir costos burocráticos, no solamente, a la reducción de un salario de mayor  jerarquía, sino fundamentalmente, para evitar procesos innecesarios que determinan emplear más tiempo en la ejecución de actividades relacionadas con este equipo. 

4.4.3  Equipo de Producción  y Operaciones

El Equipo de Producción y Operaciones estará  conformado por:

· Coordinador de Planta 

· Coordinador de Supervisión  General de Producción

· Coordinador de Higiene y Seguridad Industrial 

· Coordinador de Control de Calidad 

· Coordinador de Laboratorio

Entre las principales actividades con las que cuenta este equipo está  la planificación de toda la producción en función al requerimiento del Equipo de Ventas bajo estrictas normas de calidad, controlando a la vez los volúmenes de producción con el Equipo Administrativo y Financiero en las cuatro líneas de productos mencionadas en la nueva estructura propuesta.

Se propone la incorporación de un Coordinador de Higiene y Seguridad Industrial, el cual se deberá encargar de regularizar las actividades de seguridad en el  trabajo del personal  e higiene industrial, además de la coordinación con el equipo sobre la capacitación permanente del manejo de las maquinarias en las unidades de producción.

4.4.4  Equipo de Marketing y Ventas

El Equipo de Marketing y Ventas  estará compuesto por:

· Coordinador  de Ventas El Alto

· Coordinador  de Ventas La Paz.

· Coordinador  de Supervisión

· Coordinador  Preventista

· Coordinador Vendedor

Este equipo desempeña un papel muy importante para la compañía,  puesto que dentro sus actividades están la investigación de mercado, el diseño de estrategias para posicionar la marca DELIZIA en el mercado a través de promociones y campañas publicitarias por todos los medios de comunicación posible. El Equipo de Ventas es el responsable de la comercialización y distribución de todos los productos existentes en la compañía, generando a la vez la información correspondiente para la planificación de Producción, colaborando a la vez con el 

Equipo de Investigación y Desarrollo de nuevos productos para la introducción de los mismos al mercado. 

En este equipo se propone la incorporación de tecnología a través de la actualización y modernización de la página web que tiene la compañía DELIZIA Ltda., la cual le permita dar a conocer  sobre todos los productos  y promociones  que se ofrecen al mercado, de esta manera se lograra  activar un mercado que no ha sido explotado en su totalidad. 

La incorporación del comercio electrónico vía Internet le permitirá a DELIZIA contactar a más clientes y proveedores nacionales e internacionales, facilitando de esta manera los pedidos  de los clientes lo cual incrementará, sin duda alguna, el volumen de ventas  y la participación en el mercado.

4.4.5  Equipo de Logística e Investigación y Desarrollo 

El equipo de Logística e Investigación y Desarrollo de nuevos productos estará compuesto por:

· Coordinador de Compras e Importaciones 
· Investigador y Coordinador de Proyectos

· Auxiliar

El principal objetivo de este equipo es el de registrar y controlar el uso adecuado de todos los activos fijos existentes en la compañía, al mismo tiempo se deberá encargar de las compras e importaciones de materia prima y maquinaria necesarias para el funcionamiento de la compañía.

Se propone la incorporación de un Investigador y Coordinador de proyectos con  especialidad en alimentos, el cual será el  conector entre el Equipo de  Producción y Operaciones; el Equipo de Marketing y Ventas; y el Equipo Administrativo y Financiero, mejorando de esta manera las relaciones interpersonales de los equipos mencionados.

4.4.6  Equipo de Personal

Con respecto a la unidad de personal, actualmente está ocupado por una sola persona que es el encargado de todo el personal, por lo cual se propone la contratación de un auxiliar, para que de este modo se evite la centralización que genera muchos retrasos en las actividades con el personal, entonces:

· Coordinador  de Personal

· Auxiliar

De esta manera la denominación de esta unidad será equipo de personal a los que se encomendara nuevas tareas respecto al desarrollo y gestión del talento humano, se propone también que no sea dependiente de contabilidad, esto debido a que su trabajo abarcará toda la empresa y la información que se genera en este equipo será elevada directamente a la C.E.O.

4.4.7  Equipo de Sistemas

El equipo de sistemas estará conformado por:

· Coordinador de Sistemas

· Auxiliar de Sistemas 

Se propone que este equipo trabaje como unidad de sistemas, el cual no solamente interactuará con el equipo de contabilidad, sino que sus operaciones abarcarán a toda la empresa, supervisando y proporcionando información actualizada permanente sobre la base de datos y control de todas las actividades  para la toma de decisiones del C.E.O y los demás equipos.

4.4.8  Equipo de Expedición 

El Equipo de Expedición estará compuesto por:

· Coordinador de Expedición 

· Digitadores

· Apoyo de Despachos y Cámaras

Este equipo coordinará la realización inventarios diarios respecto a los productos existentes en los almacenes de productos terminados y esta información será transmitida al personal de ventas en el horario de la tarde para que de esta manera puedan realizar sus hojas de pedido para el día siguiente. De esta manera se evitará realizar pedido de productos que no han sido producidos, en virtud de que este equipo estará en permanente interacción y conocimiento de las existencias, lo que permitirá reducir los tiempos notablemente, en los procesos relacionados con esta área.

4.4.9  Equipo de Almacén

El Equipo de Almacén estará conformado por:

· Coordinador de Almacén

· Encargado de Almacén 
· Auxiliar de Almacén 

· Encargado de Fraccionamiento y Microbiología

Un equipo conformado de esta manera, generará mayor y mejor información a la compañía para poder realizar inventarios semanales, en lugar de mensuales, lo cual permitirá dinamizar la información con respeto a las existencias para que el Equipo de Logística realice las programaciones de compras correspondientes para abastecer al mismo, evitando de esta forma las compras repentinas de proveedores irregulares para el abastecimiento de materia prima al Equipo de Producción y Operaciones.

También, se propone para el Equipo de Almacén, con respecto a los pedidos de material de escritorio por parte de los diferentes equipos, puedan acceder a los mismos a sola presentación del requerimiento y no atravesando los procedimientos burocráticos actuales.

Este equipo realizará sus operaciones en coordinación directa con el Equipo de Logística, el cual se encargara de realizar las compras de toda la materia prima para la producción y de esta manera se eviten faltas en el cumplimiento de la producción.

Asimismo, se propone la incorporación de proveedores a la estructura de Equipos Por Productos de la compañía DELIZIA Ltda., le permitirá cumplir un papel muy importante para el desarrollo de todos los productos, de esta manera se generará motivación, responsabilidad y compromiso por parte de los proveedores para con la misma, es decir se dará lugar a la formación de Asociatividades o Clusters. 

Entre los indicados proveedores se pueden mencionar a:

· Cooperativas Lecheras

· Fabricantes de Envases 

· Productores de Azúcar

· Productores de Soya

· Productores de Textiles

· Laboratorios 

4.4.10  Unidades de Fabricación 

Las Unidades de Fabricación estarán conformadas por todo el personal de planta, el cual estará dividido de acuerdo a cada línea de producto que pertenece a DELIZIA Ltda., tales como: Tampico, Jugos, Yogurt y Leche, Helados y Postres.

Estas Unidades de Fabricación responderán a la combinación de trabajo del personal del Equipo de Producción y Operaciones con las maquinarias que posee la compañía, para la producción de las diferentes líneas de productos que pertenecen a DELIZIA Ltda. 

EJEMPLO  

Proceso burocrático en la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda.

En el caso de un transcriptor de  contabilidad que necesita materiales de escritorio para realizar su trabajo de forma eficiente, tiene que realizar un trámite burocrático para obtener los mismos, cuyo proceso se detalla a continuación:

Proceso - Solicitud de material de escritorio



1er Paso. Debe realizar una solicitud de materiales de escritorio al contador, quien es su inmediato superior.
2do Paso. El contador respetando el conducto regular, eleva la solicitud al jefe de contabilidad.

3er Paso. El jefe de contabilidad autoriza el requerimiento de material de escritorio para que se dé curso en almacén.

4to. Paso. El auxiliar de almacén recepciona el pedido para hacerlo autorizar por el jefe de almacén.

5to Paso. Se verifica en inventarios si existen los materiales solicitados.

6to. Paso. Se hace la entrega.

Este trámite demora entre 2 a 3 días, perjudicando de esta manera en su actividad laboral del transcriptor, quien realiza sus reportes a diario. 
La nueva Estructura de Equipos por Productos, reducirá la burocracia, permitiendo de este modo agilizar los trámites en la compañía.

Con la nueva Estructura Organización de Equipos por Producto este proceso se reducirá de la siguiente manera:

  

1er Paso. El transcriptor llenara una solicitud de material de escritorio que será autorizado por el coordinador del equipo y lo llevara directamente a almacén.
2do Paso. El auxiliar de Almacén dará curso a la solicitud a sola presentación de la misma, puesto que se quedara con una copia para su descargo. 
Este proceso tardará solo minutos, debido a la horizontalidad de la autoridad entre los equipos, permitiendo de este modo reducir tramites innecesarios, lo cual se traduce para la compañía en maximizar el tiempo en el alcance de objetivos y la minimización en gastos burocráticos. 
4.5  Ventajas de la Utilización de una Estructura Organizacional de Equipos   por Productos

La Estructura de Equipos Por Productos propuesta, presenta muchas ventajas  que se podrán adecuar a la Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda., las cuales se muestran a continuación:

· Ahorro en los costos burocráticos de la estructura organizacional

· Amplía la capacidad de creación de valor  de la compañía

· Dirige hacia una ventaja de bajo costo

· Dirige hacia una ventaja de diferenciación con capacidad de establecer un precio superior

· Cuando los gerentes delegan la responsabilidad de tomar decisiones operativas en los diferentes equipos, reduce la sobre carga de la información en los gerentes estratégicos  y así pueden emplear más tiempo en la toma de decisiones estratégicas para el desarrollo de la compañía.

· Cuando los equipos de la organización se responsabilizan  de adaptar a la organización para que se ajuste a las condiciones del entorno, esto aumenta la motivación y  la responsabilidad creando de este modo un compromiso para alcanzar los objetivos de la compañía, tomando decisiones sobre la marcha se rebajara de este modo el grado de burocracia en la misma. Así mismo el personal operativo puede responder en forma rápida a las necesidades de los clientes, lo que creará un nivel superior de servicio como una importante fuente de ventaja competitiva para DELIZIA Ltda.
· Cuando los empleados de todos los equipos  puedan participar, contribuir con ideas, sugerencias o criticas asumirán un compromiso por el alance de los objetivos de la compañía, esto llevara al personal a identificarse plenamente con la misma.

El buen diseño organizacional en función a las anteriores ventajas establecidas,  con seguridad incrementará las utilidades de la Compañía DELIZIA Ltda.

Con la nueva estructura de Equipos por Productos, todo el personal de la compañía  podrá sumar esfuerzos como un sólo equipo para alcanzar su objetivo y  a la vez permitirá el buen desarrollo de la producción de todas las líneas de productos dirigido a responder a las necesidades del mercado tan exigente y cambiante a la vez.

CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES FINALES

5.1   Conclusiones

Las conclusiones finales a las que se llegaron en el presente trabajo de investigación, en función de los objetivos establecidos, son las siguientes:

· Mediante el análisis de situación realizado a través de la aplicación de la entrevista y de la encuesta aplicada al personal de la compañía de alimentos Delizia Ltda., se pudo determinar la falta de comunicación e interacción personal que existe dentro de ella.
· A través de los resultados obtenidos en el diagnostico de la compañía, se pudo evidenciar la existencia de la centralización de autoridad dentro la misma, produciendo un desfase en el tiempo de logro de objetivos, a demás el incremento de los costos burocráticos y la toma de decisiones lenta, dificultando de esta manera el desenvolvimiento eficaz de las funciones de cada persona. Se diseño una nueva estructura de Equipos Por Productos que utilice equipos interdisciplinarios para agregar valor a sus actividades de producción.

· Se ha logrado a través de la investigación, diseñar un modelo de estructura organizacional horizontal, para la compañía de alimentos Delizia Ltda., de equipos por productos dirigido a mejorar los flujos ce comunicación y coordinación en sus actividades de creación de valor  y fortalecer las relaciones interpersonales para la toma de decisiones rápidas y oportunas.

5.2    Recomendaciones
En función a las conclusiones ya establecidas en el presente trabajo se recomienda lo siguiente:

· Se recomienda a los responsables de la  Compañía de Alimentos DELIZIA Ltda. Comiencen a tomar conciencia sobre la importancia que tiene el rol de una estructura organizacional, como suministrador de coordinación de las actividades entre las diversas áreas dentro la misma.

· Por tal efecto, también se recomienda a DELIZIA Ltda. considere la posibilidad de adoptar una nueva estructura, propuesta en el presente trabajo de investigación, denominada, estructura horizontal de equipos por productos, con el fin no solo de mejorar el flujo de comunicación dentro la misma, sino que también encuentre en la misma una estrategia dirigida a reducir los costos burocráticos e incrementar la capacidad del personal a través de la formación de equipos interdisciplinarios que posteriormente se convertirán en la ventaja competitiva de la compañía.
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ANEXOS Nª 2

ESTRUCTURA DE LA OBSERVACIÓN

Dentro de la Compañía DELIZIA Ltda. se realizaron las siguientes observaciones:

1. ¿Cómo es el amiente laboral que envuelve a la compañía?

AGRADABLE                 TENSO                      ACEPTABLE

2. ¿Cómo esta estructurado el organigrama de la compañía?

                                ES  ADECUADO                   NO  ADECUADO    

Por qué?

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

3. ¿Cómo están ubicados los espacios para cada cargo en la compañía?

AMBIENTE CERRADO


AMBIENTE ABIERTO

4. ¿Qué tipo de comunicación existe al interior de la compañía?

                FLUIDA                        REGULAR                          ESCASA

Por qué?

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

5. ¿Cuál es el trato que existe entre el personal de la compañía?

BUENO                      COLABORATIVO                           MALO

Por qué?

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------

6.  La coordinación entre los distintos departamentos de la empresa permite alcanzar rápidamente los objetivos de la empresa.

CIERTO


FALSO


MUY CIERTO

Por qué?

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
ANEXO Nª 3

ENTREVISTA AL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE DELIZIA Ltda.

1.  En la empresa, ¿Quienes tienen la responsabilidad de coordinar las actividades de los diversos departamentos?

a) Los gerentes de nivel superior

b) Los responsables de área

c) Los gerentes de nivel medio

2. El proceso de desarrollo del producto está relacionada con el flujo de información y comunicación. En la empresa este proceso es:

a) Lento

b) Rápido y eficiente

c) Difícil y lento

3. ¿Cuál es el promedio, en meses, que utiliza la empresa para lanzar al mercado un nuevo producto?

a) 3 meses

b) 6 meses

c) 12 meses

d) Más de 12 meses

4.   ¿Considera usted que la empresa responde rápidamente a las necesidades cambiantes de sus clientes?  

SI



NO 


A VECES

Por qué:

5.  ¿Ud. considera que existe burocracia dentro la compañía?

SI


NO 


A VECES

Por qué:

6. ¿Considera prudente pasar por varios procesos antes de concretar una actividad?

SI



NO 


A VECES

Por qué:

__________________________________________________________________

7. ¿Cuándo Ud. toma alguna decisión cómo y en cuanto tiempo la comunica al personal?

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

8. ¿Qué tan importante resulta para Ud. la comunicación dentro de una organización?

POCO IMPORTANTE
  NADA IMPORTANTES
     MUY IMPORTANTE

Por qué:

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

9. ¿Considera usted que las decisiones que asume la compañía son participativas y democráticas?

SI



NO 


A VECES

Por qué:

10. ¿Cuál es su opinión respecto al manejo de la comunicación y la información dentro la compañía?

BUENA


REGULAR 


EXCELENTE

Por qué:___________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________________________

11. ¿Usted considera que las relaciones interpersonales de las personas que están a su cargo son las más apropiadas?

SI



NO 


A VECES

Por qué:

____________________________________________________________________________________________________________________________________

12. ¿Qué es lo que usted piensa acerca de poder contar con una estructura organizacional diferente a la que actualmente cuenta la compañía?

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

ANEXO Nª 4

ENCUESTA AL PERSONAL DE DELIZIA Ltda.

1. ¿Como se siente usted trabajando en esta Compañía?

  a)  MUY BIEN                       b) BIEN                            c) REGULAR

2.  ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?

                                  SI                                    NO

Por qué?

........................................................................................................................................................................................................................................................................

3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?
                                   SI                                           NO

Por qué?

........................................................................................................................................................................................................................................................................

4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?

                                 SI                                            NO

5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?
                      SI                                             NO
Por qué ?

........................................................................................................................................................................................................................................................................

6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?

                                  SI                                                NO

Por qué ?

........................................................................................................................................................................................................................................................................

7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?

                               SI                                                   NO

8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales

                                   SI                                                   NO

9.   ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?

                                   SI                                                    NO

Por qué?

........................................................................................................................................................................................................................................................................

.

10.   ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?

                                   SI                                                      NO

Porqué?..........................................................................................................................................................................................................................................................
ANEXO Nº 5

PRODUCTOS DELIZIA Ltda.
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Mejorar los flujos de comunicación y coordinación en sus actividades de creación de valor y fortalecer las relaciones interpersonales para la toma de decisiones rápidas y oportunas.














El Modelo de Estructura Organizacional Horizontal de Equipos por Productos
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EE= Encuesta a Empleados (Ver Anexo Nº 3)
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� Ver anexos No.4, en el cual se presenta las encuestas del personal de la compañía.


� Ver Anexo No. 3: Entrevista al Personal Administrativo.
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5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?



TABULACION

		1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?

		Nº Personas		MUY BIEN		BIEN		REGULAR

		1						X

		2						X

		3						X

		4				X

		5						X

		6						X

		7						X

		8						X

		9				X

		10						X

		11						X

		12				X

		13				X

		14		X

		15						X

		16						X

		17				X

		18						X

		19		X

		20						X

		21				X

		22		X

		23		X

		24				X

		25						X

		26						X

		27						X

		28						X

		29				X

		30		X

		31				X

		32				X

		33				X

		34				X

		35				X

		36				X

		37						X

		38				X

		39						X

		40				X

		41						X

		42						X

		43						X

		44				X

		45				X

		46						X

		47				X

		48				X

		49						X

		50						X

		TOTAL		5		20		25

		%		10		40		50

		2.  ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?

		Nº Personas		SI		NO		Toma decisiones		Tiene autoridad		Consulta primero		Dependencia

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4				X						X

		5				X								X

		6				X								X

		7				X						X

		8				X								X

		9		X				X

		10		X						X

		11		X				X

		12				X						X

		13				X						X

		14		X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17				X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X								X

		21				X						X

		22				X								X

		23		X						X

		24				X						X

		25				X						X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X						X

		29		X				X

		30				X								X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X								X

		34				X								X

		35		X				X

		36				X						X

		37				X						X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X								X

		41				X								X

		42		X				X

		43				X								X

		44		X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48		X				X

		49				X								X

		50				X								X

		TOTAL		11		39		7		4		21		18

		%		22		78		14		8		42		36

		3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es dificil		No tiene tiempo		NO SABE

		1		X				X

		2				X				X

		3				X				X

		4		X				X

		5				X						X

		6				X						X

		7				X						X

		8				X								X

		9				X								X

		10		X				X

		11				X				X

		12				X				X

		13				X						X

		14				X				X

		15				X								X

		16		X				X

		17				X						X

		18				X				X

		19				X								X

		20				X						X

		21				X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X						X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X						X

		28		X				X

		29				X				X

		30				X						X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X				X

		34				X				X

		35				X						X

		36		X				X

		37				X						X

		38				X						X

		39				X				X

		40		X				X

		41				X						X

		42				X				X

		43		X				X

		44				X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47		X				X

		48				X						X

		49				X				X

		50				X						X

		TOTAL		10		40		10		14		21		5

		%		20		80		20		28		42		10

		4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22				X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29				X

		30				X

		31		X

		32		X

		33				X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		46		4

		%		92		8

		5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?

		Nº Personas		SI		NO		Agilizar procesos		Solucionar problemas		Para mejorar

		1		X						X

		2		X								X

		3		X				X

		4		X				X

		5		X				X

		6		X								X

		7		X								X

		8		X								X

		9		X								X

		10		X								X

		11		X								X

		12		X								X

		13		X								X

		14		X				X

		15		X								X

		16		X								X

		17		X				X

		18		X								X

		19		X								X

		20		X								X

		21		X								X

		22		X								X

		23		X				X

		24		X				X

		25		X								X

		26		X								X

		27		X				X

		28		X				X

		29		X				X

		30		X								X

		31		X								X

		32		X								X

		33		X								X

		34		X								X

		35		X								X

		36		X								X

		37		X						X

		38		X				X

		39		X				X

		40		X								X

		41		X						X

		42		X								X

		43		X								X

		44		X				X

		45		X								X

		46		X								X

		47		X				X

		48		X						X

		49		X								X

		50		X				X

		TOTAL		50		0		15		4		31

		%		100		0		30		8		62

		6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es su funcion		Ahí se decide todo		Falta interes		NO SABE

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4		X				X

		5				X								X

		6		X				X

		7				X								X

		8		X				X

		9				X						X

		10				X						X

		11				X								X

		12		X						X

		13				X								X

		14				X										X

		15		X						X

		16				X								X

		17		X				X

		18				X						X

		19		X				X

		20		X						X

		21				X								X

		22		X						X

		23		X				X

		24				X								X

		25				X								X

		26				X						X

		27				X						X

		28				X						X

		29				X								X

		30		X				X

		31		X				X

		32				X										X

		33		X						X

		34		X												X

		35				X						X

		36				X						X

		37				X								X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X						X

		41				X								X

		42				X						X

		43				X								X

		44		X						X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48				X								X

		49				X						X

		50				X						X

		TOTAL		15		35		8		6		19		14		3

		%		30		70		16		12		38		28		6

		7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22		X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29		X

		30				X

		31		X

		32		X

		33		X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		49		1

		%		98		2

		8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales

		Nº Personas		SI		NO

		1				X

		2				X

		3				X

		4				X

		5				X

		6				X

		7		X

		8				X

		9		X

		10				X

		11		X

		12				X

		13		X

		14				X

		15				X

		16				X

		17				X

		18		X

		19		X

		20				X

		21		X

		22		X

		23		X

		24				X

		25				X

		26				X

		27				X

		28				X

		29		X

		30		X

		31		X

		32				X

		33		X

		34		X

		35				X

		36		X

		37				X

		38		X

		39				X

		40				X

		41				X

		42		X

		43				X

		44		X

		45		X

		46				X

		47				X

		48				X

		49				X

		50				X

		TOTAL		19		31

		%		38		62

		9. ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?

		NºPersonas		SI		NO		Es necesario		Solucionar problemas		Falta interes		Malas interpret.		NO SABE

		1		X				X

		2				X								X

		3		X												X

		4		X		X				X

		5				X						X

		6		X		X				X

		7				X										X

		8				X								X

		9				X						X

		10				X								X

		11				X								X

		12				X								X

		13				X						X

		14				X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17		X						X

		18				X						X

		19				X								X

		20				X						X

		21		X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X										X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X								X

		28		X						X

		29				X						X

		30				X								X

		31				X								X

		32				X								X

		33				X								X

		34				X						X

		35				X						X

		36				X								X

		37		X				X

		38				X						X

		39				X								X

		40		X				X

		41				X										X

		42				X								X

		43		X						X

		44				X						X

		45		X						X

		46				X						X

		47				X								X

		48				X								X

		49		X				X

		50		X						X

		TOTAL		14		36		6		7		15		18		4

		%		28		72		12		14		30		36		8

		10. ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?

		Nº Personas		SI		NO		Por obligacion		Es importante		Pudo leer		No se informa		Solo trabaja

		1				X								X

		2		X						X

		3				X								X

		4				X								X

		5				X										X

		6				X								X

		7				X								X

		8				X										X

		9		X				X

		10				X										X

		11		X												X

		12		X						X

		13		X						X

		14				X										X

		15		X								X

		16				X								X

		17		X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X										X

		21				X								X

		22		X								X

		23		X						X

		24				X										X

		25				X								X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X								X

		29		X				X

		30		X				X

		31		X						X

		32				X								X

		33				X								X

		34		X				X

		35		X				X

		36		X				X

		37				X										X

		38				X										X

		39				X										X

		40				X										X

		41				X								X

		42		X						X

		43				X								X

		44				X								X

		45				X										X

		46				X										X

		47		X								X

		48		X								X

		49				X								X

		50				X										X

		TOTAL		19		31		6		8		4		18		14

		%		38		62		12		16		8		36		28
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8. ¿Usted considera que en la compañía existen buenas relaciones interpersonales?



TABULACION

		1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?

		Nº Personas		MUY BIEN		BIEN		REGULAR

		1						X

		2						X

		3						X

		4				X

		5						X

		6						X

		7						X

		8						X

		9				X

		10						X

		11						X

		12				X

		13				X

		14		X

		15						X

		16						X

		17				X

		18						X

		19		X

		20						X

		21				X

		22		X

		23		X

		24				X

		25						X

		26						X

		27						X

		28						X

		29				X

		30		X

		31				X

		32				X

		33				X

		34				X

		35				X

		36				X

		37						X

		38				X

		39						X

		40				X

		41						X

		42						X

		43						X

		44				X

		45				X

		46						X

		47				X

		48				X

		49						X

		50						X

		TOTAL		5		20		25

		%		10		40		50

		2.  ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?

		Nº Personas		SI		NO		Toma decisiones		Tiene autoridad		Consulta primero		Dependencia

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4				X						X

		5				X								X

		6				X								X

		7				X						X

		8				X								X

		9		X				X

		10		X						X

		11		X				X

		12				X						X

		13				X						X

		14		X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17				X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X								X

		21				X						X

		22				X								X

		23		X						X

		24				X						X

		25				X						X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X						X

		29		X				X

		30				X								X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X								X

		34				X								X

		35		X				X

		36				X						X

		37				X						X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X								X

		41				X								X

		42		X				X

		43				X								X

		44		X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48		X				X

		49				X								X

		50				X								X

		TOTAL		11		39		7		4		21		18

		%		22		78		14		8		42		36

		3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es dificil		No tiene tiempo		NO SABE

		1		X				X

		2				X				X

		3				X				X

		4		X				X

		5				X						X

		6				X						X

		7				X						X

		8				X								X

		9				X								X

		10		X				X

		11				X				X

		12				X				X

		13				X						X

		14				X				X

		15				X								X

		16		X				X

		17				X						X

		18				X				X

		19				X								X

		20				X						X

		21				X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X						X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X						X

		28		X				X

		29				X				X

		30				X						X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X				X

		34				X				X

		35				X						X

		36		X				X

		37				X						X

		38				X						X

		39				X				X

		40		X				X

		41				X						X

		42				X				X

		43		X				X

		44				X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47		X				X

		48				X						X

		49				X				X

		50				X						X

		TOTAL		10		40		10		14		21		5

		%		20		80		20		28		42		10

		4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22				X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29				X

		30				X

		31		X

		32		X

		33				X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		46		4

		%		92		8

		5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?

		Nº Personas		SI		NO		Agilizar procesos		Solucionar problemas		Para mejorar

		1		X						X

		2		X								X

		3		X				X

		4		X				X

		5		X				X

		6		X								X

		7		X								X

		8		X								X

		9		X								X

		10		X								X

		11		X								X

		12		X								X

		13		X								X

		14		X				X

		15		X								X

		16		X								X

		17		X				X

		18		X								X

		19		X								X

		20		X								X

		21		X								X

		22		X								X

		23		X				X

		24		X				X

		25		X								X

		26		X								X

		27		X				X

		28		X				X

		29		X				X

		30		X								X

		31		X								X

		32		X								X

		33		X								X

		34		X								X

		35		X								X

		36		X								X

		37		X						X

		38		X				X

		39		X				X

		40		X								X

		41		X						X

		42		X								X

		43		X								X

		44		X				X

		45		X								X

		46		X								X

		47		X				X

		48		X						X

		49		X								X

		50		X				X

		TOTAL		50		0		15		4		31

		%		100		0		30		8		62

		6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es su funcion		Ahí se decide todo		Falta interes		NO SABE

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4		X				X

		5				X								X

		6		X				X

		7				X								X

		8		X				X

		9				X						X

		10				X						X

		11				X								X

		12		X						X

		13				X								X

		14				X										X

		15		X						X

		16				X								X

		17		X				X

		18				X						X

		19		X				X

		20		X						X

		21				X								X

		22		X						X

		23		X				X

		24				X								X

		25				X								X

		26				X						X

		27				X						X

		28				X						X

		29				X								X

		30		X				X

		31		X				X

		32				X										X

		33		X						X

		34		X												X

		35				X						X

		36				X						X

		37				X								X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X						X

		41				X								X

		42				X						X

		43				X								X

		44		X						X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48				X								X

		49				X						X

		50				X						X

		TOTAL		15		35		8		6		19		14		3

		%		30		70		16		12		38		28		6

		7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22		X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29		X

		30				X

		31		X

		32		X

		33		X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		49		1

		%		98		2

		8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales

		Nº Personas		SI		NO

		1				X

		2				X

		3				X

		4				X

		5				X

		6				X

		7		X

		8				X

		9		X

		10				X

		11		X

		12				X

		13		X

		14				X

		15				X

		16				X

		17				X

		18		X

		19		X

		20				X

		21		X

		22		X

		23		X

		24				X

		25				X

		26				X

		27				X

		28				X

		29		X

		30		X

		31		X

		32				X

		33		X

		34		X

		35				X

		36		X

		37				X

		38		X

		39				X

		40				X

		41				X

		42		X

		43				X

		44		X

		45		X

		46				X

		47				X

		48				X

		49				X

		50				X

		TOTAL		19		31

		%		38		62

		9. ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?

		NºPersonas		SI		NO		Es necesario		Solucionar problemas		Falta interes		Malas interpret.		NO SABE

		1		X				X

		2				X								X

		3		X												X

		4		X		X				X

		5				X						X

		6		X		X				X

		7				X										X

		8				X								X

		9				X						X

		10				X								X

		11				X								X

		12				X								X

		13				X						X

		14				X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17		X						X

		18				X						X

		19				X								X

		20				X						X

		21		X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X										X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X								X

		28		X						X

		29				X						X

		30				X								X

		31				X								X

		32				X								X

		33				X								X

		34				X						X

		35				X						X

		36				X								X

		37		X				X

		38				X						X

		39				X								X

		40		X				X

		41				X										X

		42				X								X

		43		X						X

		44				X						X

		45		X						X

		46				X						X

		47				X								X

		48				X								X

		49		X				X

		50		X						X

		TOTAL		14		36		6		7		15		18		4

		%		28		72		12		14		30		36		8

		10. ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?

		Nº Personas		SI		NO		Por obligacion		Es importante		Pudo leer		No se informa		Solo trabaja

		1				X								X

		2		X						X

		3				X								X

		4				X								X

		5				X										X

		6				X								X

		7				X								X

		8				X										X

		9		X				X

		10				X										X

		11		X												X

		12		X						X

		13		X						X

		14				X										X

		15		X								X

		16				X								X

		17		X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X										X

		21				X								X

		22		X								X

		23		X						X

		24				X										X

		25				X								X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X								X

		29		X				X

		30		X				X

		31		X						X

		32				X								X

		33				X								X

		34		X				X

		35		X				X

		36		X				X

		37				X										X

		38				X										X

		39				X										X

		40				X										X

		41				X								X

		42		X						X

		43				X								X

		44				X								X

		45				X										X

		46				X										X

		47		X								X

		48		X								X

		49				X								X

		50				X										X

		TOTAL		19		31		6		8		4		18		14

		%		38		62		12		16		8		36		28





GRAFICOS

		P - 1

		MUY BIEN		10

		BIEN		40

		REGULAR		50

		P - 2

		SI		22

		NO		78

		P - 3

		SI		20

		NO		80

		P - 4

		SI		92

		NO		8

		P - 5

		SI		100

		NO		0

		P - 6

		SI		30

		NO		70

		P - 7

		SI		98

		NO		2

		P - 8

		SI		38

		NO		62

		P - 9

		SI		28

		NO		72

		P - 10

		SI		38

		NO		62





GRAFICOS

		0		0		0



MUY BIEN

BIEN

REGULAR

1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?



Hoja3

		0		0



SI

NO

4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?



		0		0



SI

NO

3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?



		0		0



SI

NO

5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?



		0		0



SI

NO

6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?



		0		0



SI

NO

7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?



		0		0



SI

NO

8. ¿Usted considera que en la compañía existen buenas relaciones interpersonales?



		0		0



SI

NO

9.   ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?



		0		0



SI

NO

10.   ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?



		0		0



SI

NO

2. ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?
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		38		62



SI

NO

10.   ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?



TABULACION

		1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?

		Nº Personas		MUY BIEN		BIEN		REGULAR

		1						X

		2						X

		3						X

		4				X

		5						X

		6						X

		7						X

		8						X

		9				X

		10						X

		11						X

		12				X

		13				X

		14		X

		15						X

		16						X

		17				X

		18						X

		19		X

		20						X

		21				X

		22		X

		23		X

		24				X

		25						X

		26						X

		27						X

		28						X

		29				X

		30		X

		31				X

		32				X

		33				X

		34				X

		35				X

		36				X

		37						X

		38				X

		39						X

		40				X

		41						X

		42						X

		43						X

		44				X

		45				X

		46						X

		47				X

		48				X

		49						X

		50						X

		TOTAL		5		20		25

		%		10		40		50

		2.  ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?

		Nº Personas		SI		NO		Toma decisiones		Tiene autoridad		Consulta primero		Dependencia

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4				X						X

		5				X								X

		6				X								X

		7				X						X

		8				X								X

		9		X				X

		10		X						X

		11		X				X

		12				X						X

		13				X						X

		14		X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17				X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X								X

		21				X						X

		22				X								X

		23		X						X

		24				X						X

		25				X						X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X						X

		29		X				X

		30				X								X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X								X

		34				X								X

		35		X				X

		36				X						X

		37				X						X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X								X

		41				X								X

		42		X				X

		43				X								X

		44		X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48		X				X

		49				X								X

		50				X								X

		TOTAL		11		39		7		4		21		18

		%		22		78		14		8		42		36

		3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es dificil		No tiene tiempo		NO SABE

		1		X				X

		2				X				X

		3				X				X

		4		X				X

		5				X						X

		6				X						X

		7				X						X

		8				X								X

		9				X								X

		10		X				X

		11				X				X

		12				X				X

		13				X						X

		14				X				X

		15				X								X

		16		X				X

		17				X						X

		18				X				X

		19				X								X

		20				X						X

		21				X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X						X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X						X

		28		X				X

		29				X				X

		30				X						X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X				X

		34				X				X

		35				X						X

		36		X				X

		37				X						X

		38				X						X

		39				X				X

		40		X				X

		41				X						X

		42				X				X

		43		X				X

		44				X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47		X				X

		48				X						X

		49				X				X

		50				X						X

		TOTAL		10		40		10		14		21		5

		%		20		80		20		28		42		10

		4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22				X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29				X

		30				X

		31		X

		32		X

		33				X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		46		4

		%		92		8

		5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?

		Nº Personas		SI		NO		Agilizar procesos		Solucionar problemas		Para mejorar

		1		X						X

		2		X								X

		3		X				X

		4		X				X

		5		X				X

		6		X								X

		7		X								X

		8		X								X

		9		X								X

		10		X								X

		11		X								X

		12		X								X

		13		X								X

		14		X				X

		15		X								X

		16		X								X

		17		X				X

		18		X								X

		19		X								X

		20		X								X

		21		X								X

		22		X								X

		23		X				X

		24		X				X

		25		X								X

		26		X								X

		27		X				X

		28		X				X

		29		X				X

		30		X								X

		31		X								X

		32		X								X

		33		X								X

		34		X								X

		35		X								X

		36		X								X

		37		X						X

		38		X				X

		39		X				X

		40		X								X

		41		X						X

		42		X								X

		43		X								X

		44		X				X

		45		X								X

		46		X								X

		47		X				X

		48		X						X

		49		X								X

		50		X				X

		TOTAL		50		0		15		4		31

		%		100		0		30		8		62

		6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es su funcion		Ahí se decide todo		Falta interes		NO SABE

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4		X				X

		5				X								X

		6		X				X

		7				X								X

		8		X				X

		9				X						X

		10				X						X

		11				X								X

		12		X						X

		13				X								X

		14				X										X

		15		X						X

		16				X								X

		17		X				X

		18				X						X

		19		X				X

		20		X						X

		21				X								X

		22		X						X

		23		X				X

		24				X								X

		25				X								X

		26				X						X

		27				X						X

		28				X						X

		29				X								X

		30		X				X

		31		X				X

		32				X										X

		33		X						X

		34		X												X

		35				X						X

		36				X						X

		37				X								X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X						X

		41				X								X

		42				X						X

		43				X								X

		44		X						X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48				X								X

		49				X						X

		50				X						X

		TOTAL		15		35		8		6		19		14		3

		%		30		70		16		12		38		28		6

		7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22		X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29		X

		30				X

		31		X

		32		X

		33		X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		49		1

		%		98		2

		8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales

		Nº Personas		SI		NO

		1				X

		2				X

		3				X

		4				X

		5				X

		6				X

		7		X

		8				X

		9		X

		10				X

		11		X

		12				X

		13		X

		14				X

		15				X

		16				X

		17				X

		18		X

		19		X

		20				X

		21		X

		22		X

		23		X

		24				X

		25				X

		26				X

		27				X

		28				X

		29		X

		30		X

		31		X

		32				X

		33		X

		34		X

		35				X

		36		X

		37				X

		38		X

		39				X

		40				X

		41				X

		42		X

		43				X

		44		X

		45		X

		46				X

		47				X

		48				X

		49				X

		50				X

		TOTAL		19		31

		%		38		62

		9. ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?

		NºPersonas		SI		NO		Es necesario		Solucionar problemas		Falta interes		Malas interpret.		NO SABE

		1		X				X

		2				X								X

		3		X												X

		4		X		X				X

		5				X						X

		6		X		X				X

		7				X										X

		8				X								X

		9				X						X

		10				X								X

		11				X								X

		12				X								X

		13				X						X

		14				X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17		X						X

		18				X						X

		19				X								X

		20				X						X

		21		X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X										X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X								X

		28		X						X

		29				X						X

		30				X								X

		31				X								X

		32				X								X

		33				X								X

		34				X						X

		35				X						X

		36				X								X

		37		X				X

		38				X						X

		39				X								X

		40		X				X

		41				X										X

		42				X								X

		43		X						X

		44				X						X

		45		X						X

		46				X						X

		47				X								X

		48				X								X

		49		X				X

		50		X						X

		TOTAL		14		36		6		7		15		18		4

		%		28		72		12		14		30		36		8

		10. ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?

		Nº Personas		SI		NO		Por obligacion		Es importante		Pudo leer		No se informa		Solo trabaja

		1				X								X

		2		X						X

		3				X								X

		4				X								X

		5				X										X

		6				X								X

		7				X								X

		8				X										X

		9		X				X

		10				X										X

		11		X												X

		12		X						X

		13		X						X

		14				X										X

		15		X								X

		16				X								X

		17		X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X										X

		21				X								X

		22		X								X

		23		X						X

		24				X										X

		25				X								X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X								X

		29		X				X

		30		X				X

		31		X						X

		32				X								X

		33				X								X

		34		X				X

		35		X				X

		36		X				X

		37				X										X

		38				X										X

		39				X										X

		40				X										X

		41				X								X

		42		X						X

		43				X								X

		44				X								X

		45				X										X

		46				X										X

		47		X								X

		48		X								X

		49				X								X

		50				X										X

		TOTAL		19		31		6		8		4		18		14

		%		38		62		12		16		8		36		28





GRAFICOS

		P - 1

		MUY BIEN		10

		BIEN		40

		REGULAR		50

		P - 2

		SI		22

		NO		78

		P - 3

		SI		20

		NO		80

		P - 4

		SI		92

		NO		8

		P - 5

		SI		100

		NO		0

		P - 6

		SI		30

		NO		70

		P - 7

		SI		98

		NO		2

		P - 8

		SI		38

		NO		62

		P - 9

		SI		28

		NO		72

		P - 10

		SI		38

		NO		62





GRAFICOS

		0		0		0



MUY BIEN

BIEN

REGULAR

1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?



Hoja3

		0		0



SI

NO

2. ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?



		0		0



SI

NO

4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?



		0		0



SI

NO

3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?



		0		0



SI

NO

5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?



		0		0



SI

NO

6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?



		0		0



SI

NO

7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?



		0		0



SI

NO

8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales?



		0		0



SI

NO

9.   ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?



		0		0



SI

NO

10.   ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?
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SI

NO

9.   ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?



TABULACION

		1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?

		Nº Personas		MUY BIEN		BIEN		REGULAR

		1						X

		2						X

		3						X

		4				X

		5						X

		6						X

		7						X

		8						X

		9				X

		10						X

		11						X

		12				X

		13				X

		14		X

		15						X

		16						X

		17				X

		18						X

		19		X

		20						X

		21				X

		22		X

		23		X

		24				X

		25						X

		26						X

		27						X

		28						X

		29				X

		30		X

		31				X

		32				X

		33				X

		34				X

		35				X

		36				X

		37						X

		38				X

		39						X

		40				X

		41						X

		42						X

		43						X

		44				X

		45				X

		46						X

		47				X

		48				X

		49						X

		50						X

		TOTAL		5		20		25

		%		10		40		50

		2.  ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?

		Nº Personas		SI		NO		Toma decisiones		Tiene autoridad		Consulta primero		Dependencia

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4				X						X

		5				X								X

		6				X								X

		7				X						X

		8				X								X

		9		X				X

		10		X						X

		11		X				X

		12				X						X

		13				X						X

		14		X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17				X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X								X

		21				X						X

		22				X								X

		23		X						X

		24				X						X

		25				X						X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X						X

		29		X				X

		30				X								X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X								X

		34				X								X

		35		X				X

		36				X						X

		37				X						X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X								X

		41				X								X

		42		X				X

		43				X								X

		44		X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48		X				X

		49				X								X

		50				X								X

		TOTAL		11		39		7		4		21		18

		%		22		78		14		8		42		36

		3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es dificil		No tiene tiempo		NO SABE

		1		X				X

		2				X				X

		3				X				X

		4		X				X

		5				X						X

		6				X						X

		7				X						X

		8				X								X

		9				X								X

		10		X				X

		11				X				X

		12				X				X

		13				X						X

		14				X				X

		15				X								X

		16		X				X

		17				X						X

		18				X				X

		19				X								X

		20				X						X

		21				X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X						X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X						X

		28		X				X

		29				X				X

		30				X						X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X				X

		34				X				X

		35				X						X

		36		X				X

		37				X						X

		38				X						X

		39				X				X

		40		X				X

		41				X						X

		42				X				X

		43		X				X

		44				X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47		X				X

		48				X						X

		49				X				X

		50				X						X

		TOTAL		10		40		10		14		21		5

		%		20		80		20		28		42		10

		4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22				X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29				X

		30				X

		31		X

		32		X

		33				X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		46		4

		%		92		8

		5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?

		Nº Personas		SI		NO		Agilizar procesos		Solucionar problemas		Para mejorar

		1		X						X

		2		X								X

		3		X				X

		4		X				X

		5		X				X

		6		X								X

		7		X								X

		8		X								X

		9		X								X

		10		X								X

		11		X								X

		12		X								X

		13		X								X

		14		X				X

		15		X								X

		16		X								X

		17		X				X

		18		X								X

		19		X								X

		20		X								X

		21		X								X

		22		X								X

		23		X				X

		24		X				X

		25		X								X

		26		X								X

		27		X				X

		28		X				X

		29		X				X

		30		X								X

		31		X								X

		32		X								X

		33		X								X

		34		X								X

		35		X								X

		36		X								X

		37		X						X

		38		X				X

		39		X				X

		40		X								X

		41		X						X

		42		X								X

		43		X								X

		44		X				X

		45		X								X

		46		X								X

		47		X				X

		48		X						X

		49		X								X

		50		X				X

		TOTAL		50		0		15		4		31

		%		100		0		30		8		62

		6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es su funcion		Ahí se decide todo		Falta interes		NO SABE

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4		X				X

		5				X								X

		6		X				X

		7				X								X

		8		X				X

		9				X						X

		10				X						X

		11				X								X

		12		X						X

		13				X								X

		14				X										X

		15		X						X

		16				X								X

		17		X				X

		18				X						X

		19		X				X

		20		X						X

		21				X								X

		22		X						X

		23		X				X

		24				X								X

		25				X								X

		26				X						X

		27				X						X

		28				X						X

		29				X								X

		30		X				X

		31		X				X

		32				X										X

		33		X						X

		34		X												X

		35				X						X

		36				X						X

		37				X								X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X						X

		41				X								X

		42				X						X

		43				X								X

		44		X						X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48				X								X

		49				X						X

		50				X						X

		TOTAL		15		35		8		6		19		14		3

		%		30		70		16		12		38		28		6

		7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22		X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29		X

		30				X

		31		X

		32		X

		33		X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		49		1

		%		98		2

		8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales

		Nº Personas		SI		NO

		1				X

		2				X

		3				X

		4				X

		5				X

		6				X

		7		X

		8				X

		9		X

		10				X

		11		X

		12				X

		13		X

		14				X

		15				X

		16				X

		17				X

		18		X

		19		X

		20				X

		21		X

		22		X

		23		X

		24				X

		25				X

		26				X

		27				X

		28				X

		29		X

		30		X

		31		X

		32				X

		33		X

		34		X

		35				X

		36		X

		37				X

		38		X

		39				X

		40				X

		41				X

		42		X

		43				X

		44		X

		45		X

		46				X

		47				X

		48				X

		49				X

		50				X

		TOTAL		19		31

		%		38		62

		9. ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?

		NºPersonas		SI		NO		Es necesario		Solucionar problemas		Falta interes		Malas interpret.		NO SABE

		1		X				X

		2				X								X

		3		X												X

		4		X		X				X

		5				X						X

		6		X		X				X

		7				X										X

		8				X								X

		9				X						X

		10				X								X

		11				X								X

		12				X								X

		13				X						X

		14				X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17		X						X

		18				X						X

		19				X								X

		20				X						X

		21		X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X										X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X								X

		28		X						X

		29				X						X

		30				X								X

		31				X								X

		32				X								X

		33				X								X

		34				X						X

		35				X						X

		36				X								X

		37		X				X

		38				X						X

		39				X								X

		40		X				X

		41				X										X

		42				X								X

		43		X						X

		44				X						X

		45		X						X

		46				X						X

		47				X								X

		48				X								X

		49		X				X

		50		X						X

		TOTAL		14		36		6		7		15		18		4

		%		28		72		12		14		30		36		8

		10. ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?

		Nº Personas		SI		NO		Por obligacion		Es importante		Pudo leer		No se informa		Solo trabaja

		1				X								X

		2		X						X

		3				X								X

		4				X								X

		5				X										X

		6				X								X

		7				X								X

		8				X										X

		9		X				X

		10				X										X

		11		X												X

		12		X						X

		13		X						X

		14				X										X

		15		X								X

		16				X								X

		17		X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X										X

		21				X								X

		22		X								X

		23		X						X

		24				X										X

		25				X								X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X								X

		29		X				X

		30		X				X

		31		X						X

		32				X								X

		33				X								X

		34		X				X

		35		X				X

		36		X				X

		37				X										X

		38				X										X

		39				X										X

		40				X										X

		41				X								X

		42		X						X

		43				X								X

		44				X								X

		45				X										X

		46				X										X

		47		X								X

		48		X								X

		49				X								X

		50				X										X

		TOTAL		19		31		6		8		4		18		14

		%		38		62		12		16		8		36		28





GRAFICOS

		P - 1

		MUY BIEN		10

		BIEN		40

		REGULAR		50

		P - 2

		SI		22

		NO		78

		P - 3

		SI		20

		NO		80

		P - 4

		SI		92

		NO		8

		P - 5

		SI		100

		NO		0

		P - 6

		SI		30

		NO		70

		P - 7

		SI		98

		NO		2

		P - 8

		SI		38

		NO		62

		P - 9

		SI		28

		NO		72

		P - 10

		SI		38

		NO		62





GRAFICOS

		0		0		0



MUY BIEN

BIEN

REGULAR

1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?



Hoja3

		0		0



SI

NO

2. ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?



		0		0



SI

NO

4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?



		0		0



SI

NO

3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?



		0		0



SI

NO

5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?



		0		0



SI

NO

6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?



		0		0



SI

NO

7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?



		0		0



SI

NO

8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales?



		0		0



SI

NO

9.   ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?



		0		0



SI

NO

10.   ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?
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SI

NO

7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?



TABULACION

		1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?

		Nº Personas		MUY BIEN		BIEN		REGULAR

		1						X

		2						X

		3						X

		4				X

		5						X

		6						X

		7						X

		8						X

		9				X

		10						X

		11						X

		12				X

		13				X

		14		X

		15						X

		16						X

		17				X

		18						X

		19		X

		20						X

		21				X

		22		X

		23		X

		24				X

		25						X

		26						X

		27						X

		28						X

		29				X

		30		X

		31				X

		32				X

		33				X

		34				X

		35				X

		36				X

		37						X

		38				X

		39						X

		40				X

		41						X

		42						X

		43						X

		44				X

		45				X

		46						X

		47				X

		48				X

		49						X

		50						X

		TOTAL		5		20		25

		%		10		40		50

		2.  ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?

		Nº Personas		SI		NO		Toma decisiones		Tiene autoridad		Consulta primero		Dependencia

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4				X						X

		5				X								X

		6				X								X

		7				X						X

		8				X								X

		9		X				X

		10		X						X

		11		X				X

		12				X						X

		13				X						X

		14		X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17				X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X								X

		21				X						X

		22				X								X

		23		X						X

		24				X						X

		25				X						X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X						X

		29		X				X

		30				X								X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X								X

		34				X								X

		35		X				X

		36				X						X

		37				X						X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X								X

		41				X								X

		42		X				X

		43				X								X

		44		X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48		X				X

		49				X								X

		50				X								X

		TOTAL		11		39		7		4		21		18

		%		22		78		14		8		42		36

		3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es dificil		No tiene tiempo		NO SABE

		1		X				X

		2				X				X

		3				X				X

		4		X				X

		5				X						X

		6				X						X

		7				X						X

		8				X								X

		9				X								X

		10		X				X

		11				X				X

		12				X				X

		13				X						X

		14				X				X

		15				X								X

		16		X				X

		17				X						X

		18				X				X

		19				X								X

		20				X						X

		21				X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X						X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X						X

		28		X				X

		29				X				X

		30				X						X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X				X

		34				X				X

		35				X						X

		36		X				X

		37				X						X

		38				X						X

		39				X				X

		40		X				X

		41				X						X

		42				X				X

		43		X				X

		44				X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47		X				X

		48				X						X

		49				X				X

		50				X						X

		TOTAL		10		40		10		14		21		5

		%		20		80		20		28		42		10

		4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22				X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29				X

		30				X

		31		X

		32		X

		33				X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		46		4

		%		92		8

		5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?

		Nº Personas		SI		NO		Agilizar procesos		Solucionar problemas		Para mejorar

		1		X						X

		2		X								X

		3		X				X

		4		X				X

		5		X				X

		6		X								X

		7		X								X

		8		X								X

		9		X								X

		10		X								X

		11		X								X

		12		X								X

		13		X								X

		14		X				X

		15		X								X

		16		X								X

		17		X				X

		18		X								X

		19		X								X

		20		X								X

		21		X								X

		22		X								X

		23		X				X

		24		X				X

		25		X								X

		26		X								X

		27		X				X

		28		X				X

		29		X				X

		30		X								X

		31		X								X

		32		X								X

		33		X								X

		34		X								X

		35		X								X

		36		X								X

		37		X						X

		38		X				X

		39		X				X

		40		X								X

		41		X						X

		42		X								X

		43		X								X

		44		X				X

		45		X								X

		46		X								X

		47		X				X

		48		X						X

		49		X								X

		50		X				X

		TOTAL		50		0		15		4		31

		%		100		0		30		8		62

		6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es su funcion		Ahí se decide todo		Falta interes		NO SABE

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4		X				X

		5				X								X

		6		X				X

		7				X								X

		8		X				X

		9				X						X

		10				X						X

		11				X								X

		12		X						X

		13				X								X

		14				X										X

		15		X						X

		16				X								X

		17		X				X

		18				X						X

		19		X				X

		20		X						X

		21				X								X

		22		X						X

		23		X				X

		24				X								X

		25				X								X

		26				X						X

		27				X						X

		28				X						X

		29				X								X

		30		X				X

		31		X				X

		32				X										X

		33		X						X

		34		X												X

		35				X						X

		36				X						X

		37				X								X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X						X

		41				X								X

		42				X						X

		43				X								X

		44		X						X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48				X								X

		49				X						X

		50				X						X

		TOTAL		15		35		8		6		19		14		3

		%		30		70		16		12		38		28		6

		7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22		X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29		X

		30				X

		31		X

		32		X

		33		X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		49		1

		%		98		2

		8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales

		Nº Personas		SI		NO

		1				X

		2				X

		3				X

		4				X

		5				X

		6				X

		7		X

		8				X

		9		X

		10				X

		11		X

		12				X

		13		X

		14				X

		15				X

		16				X

		17				X

		18		X

		19		X

		20				X

		21		X

		22		X

		23		X

		24				X

		25				X

		26				X

		27				X

		28				X

		29		X

		30		X

		31		X

		32				X

		33		X

		34		X

		35				X

		36		X

		37				X

		38		X

		39				X

		40				X

		41				X

		42		X

		43				X

		44		X

		45		X

		46				X

		47				X

		48				X

		49				X

		50				X

		TOTAL		19		31

		%		38		62

		9. ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?

		NºPersonas		SI		NO		Es necesario		Solucionar problemas		Falta interes		Malas interpret.		NO SABE

		1		X				X

		2				X								X

		3		X												X

		4		X		X				X

		5				X						X

		6		X		X				X

		7				X										X

		8				X								X

		9				X						X

		10				X								X

		11				X								X

		12				X								X

		13				X						X

		14				X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17		X						X

		18				X						X

		19				X								X

		20				X						X

		21		X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X										X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X								X

		28		X						X

		29				X						X

		30				X								X

		31				X								X

		32				X								X

		33				X								X

		34				X						X

		35				X						X

		36				X								X

		37		X				X

		38				X						X

		39				X								X

		40		X				X

		41				X										X

		42				X								X

		43		X						X

		44				X						X

		45		X						X

		46				X						X

		47				X								X

		48				X								X

		49		X				X

		50		X						X

		TOTAL		14		36		6		7		15		18		4

		%		28		72		12		14		30		36		8

		10. ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?

		Nº Personas		SI		NO		Por obligacion		Es importante		Pudo leer		No se informa		Solo trabaja

		1				X								X

		2		X						X

		3				X								X

		4				X								X

		5				X										X

		6				X								X

		7				X								X

		8				X										X

		9		X				X

		10				X										X

		11		X												X

		12		X						X

		13		X						X

		14				X										X

		15		X								X

		16				X								X

		17		X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X										X

		21				X								X

		22		X								X

		23		X						X

		24				X										X

		25				X								X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X								X

		29		X				X

		30		X				X

		31		X						X

		32				X								X

		33				X								X

		34		X				X

		35		X				X

		36		X				X

		37				X										X

		38				X										X

		39				X										X

		40				X										X

		41				X								X

		42		X						X

		43				X								X

		44				X								X

		45				X										X

		46				X										X

		47		X								X

		48		X								X

		49				X								X

		50				X										X

		TOTAL		19		31		6		8		4		18		14

		%		38		62		12		16		8		36		28
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3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?



TABULACION

		1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?

		Nº Personas		MUY BIEN		BIEN		REGULAR

		1						X

		2						X

		3						X

		4				X

		5						X

		6						X

		7						X

		8						X

		9				X

		10						X

		11						X

		12				X

		13				X

		14		X

		15						X

		16						X

		17				X

		18						X

		19		X

		20						X

		21				X

		22		X

		23		X

		24				X

		25						X

		26						X

		27						X

		28						X

		29				X

		30		X

		31				X

		32				X

		33				X

		34				X

		35				X

		36				X

		37						X

		38				X

		39						X

		40				X

		41						X

		42						X

		43						X

		44				X

		45				X

		46						X

		47				X

		48				X

		49						X

		50						X

		TOTAL		5		20		25

		%		10		40		50

		2.  ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?

		Nº Personas		SI		NO		Toma decisiones		Tiene autoridad		Consulta primero		Dependencia

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4				X						X

		5				X								X

		6				X								X

		7				X						X

		8				X								X

		9		X				X

		10		X						X

		11		X				X

		12				X						X

		13				X						X

		14		X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17				X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X								X

		21				X						X

		22				X								X

		23		X						X

		24				X						X

		25				X						X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X						X

		29		X				X

		30				X								X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X								X

		34				X								X

		35		X				X

		36				X						X

		37				X						X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X								X

		41				X								X

		42		X				X

		43				X								X

		44		X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48		X				X

		49				X								X

		50				X								X

		TOTAL		11		39		7		4		21		18

		%		22		78		14		8		42		36

		3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es dificil		No tiene tiempo		NO SABE

		1		X				X

		2				X				X

		3				X				X

		4		X				X

		5				X						X

		6				X						X

		7				X						X

		8				X								X

		9				X								X

		10		X				X

		11				X				X

		12				X				X

		13				X						X

		14				X				X

		15				X								X

		16		X				X

		17				X						X

		18				X				X

		19				X								X

		20				X						X

		21				X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X						X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X						X

		28		X				X

		29				X				X

		30				X						X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X				X

		34				X				X

		35				X						X

		36		X				X

		37				X						X

		38				X						X

		39				X				X

		40		X				X

		41				X						X

		42				X				X

		43		X				X

		44				X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47		X				X

		48				X						X

		49				X				X

		50				X						X

		TOTAL		10		40		10		14		21		5

		%		20		80		20		28		42		10

		4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22				X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29				X

		30				X

		31		X

		32		X

		33				X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		46		4

		%		92		8

		5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?

		Nº Personas		SI		NO		Agilizar procesos		Solucionar problemas		Para mejorar

		1		X						X

		2		X								X

		3		X				X

		4		X				X

		5		X				X

		6		X								X

		7		X								X

		8		X								X

		9		X								X

		10		X								X

		11		X								X

		12		X								X

		13		X								X

		14		X				X

		15		X								X

		16		X								X

		17		X				X

		18		X								X

		19		X								X

		20		X								X

		21		X								X

		22		X								X

		23		X				X

		24		X				X

		25		X								X

		26		X								X

		27		X				X

		28		X				X

		29		X				X

		30		X								X

		31		X								X

		32		X								X

		33		X								X

		34		X								X

		35		X								X

		36		X								X

		37		X						X

		38		X				X

		39		X				X

		40		X								X

		41		X						X

		42		X								X

		43		X								X

		44		X				X

		45		X								X

		46		X								X

		47		X				X

		48		X						X

		49		X								X

		50		X				X

		TOTAL		50		0		15		4		31

		%		100		0		30		8		62

		6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es su funcion		Ahí se decide todo		Falta interes		NO SABE

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4		X				X

		5				X								X

		6		X				X

		7				X								X

		8		X				X

		9				X						X

		10				X						X

		11				X								X

		12		X						X

		13				X								X

		14				X										X

		15		X						X

		16				X								X

		17		X				X

		18				X						X

		19		X				X

		20		X						X

		21				X								X

		22		X						X

		23		X				X

		24				X								X

		25				X								X

		26				X						X

		27				X						X

		28				X						X

		29				X								X

		30		X				X

		31		X				X

		32				X										X

		33		X						X

		34		X												X

		35				X						X

		36				X						X

		37				X								X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X						X

		41				X								X

		42				X						X

		43				X								X

		44		X						X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48				X								X

		49				X						X

		50				X						X

		TOTAL		15		35		8		6		19		14		3

		%		30		70		16		12		38		28		6

		7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22		X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29		X

		30				X

		31		X

		32		X

		33		X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		49		1

		%		98		2

		8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales

		Nº Personas		SI		NO

		1				X

		2				X

		3				X

		4				X

		5				X

		6				X

		7		X

		8				X

		9		X

		10				X

		11		X

		12				X

		13		X

		14				X

		15				X

		16				X

		17				X

		18		X

		19		X

		20				X

		21		X

		22		X

		23		X

		24				X

		25				X

		26				X

		27				X

		28				X

		29		X

		30		X

		31		X

		32				X

		33		X

		34		X

		35				X

		36		X

		37				X

		38		X

		39				X

		40				X

		41				X

		42		X

		43				X

		44		X

		45		X

		46				X

		47				X

		48				X

		49				X

		50				X

		TOTAL		19		31

		%		38		62

		9. ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?

		NºPersonas		SI		NO		Es necesario		Solucionar problemas		Falta interes		Malas interpret.		NO SABE

		1		X				X

		2				X								X

		3		X												X

		4		X		X				X

		5				X						X

		6		X		X				X

		7				X										X

		8				X								X

		9				X						X

		10				X								X

		11				X								X

		12				X								X

		13				X						X

		14				X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17		X						X

		18				X						X

		19				X								X

		20				X						X

		21		X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X										X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X								X

		28		X						X

		29				X						X

		30				X								X

		31				X								X

		32				X								X

		33				X								X

		34				X						X

		35				X						X

		36				X								X

		37		X				X

		38				X						X

		39				X								X

		40		X				X

		41				X										X

		42				X								X

		43		X						X

		44				X						X

		45		X						X

		46				X						X

		47				X								X

		48				X								X

		49		X				X

		50		X						X

		TOTAL		14		36		6		7		15		18		4

		%		28		72		12		14		30		36		8

		10. ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?

		Nº Personas		SI		NO		Por obligacion		Es importante		Pudo leer		No se informa		Solo trabaja

		1				X								X

		2		X						X

		3				X								X

		4				X								X

		5				X										X

		6				X								X

		7				X								X

		8				X										X

		9		X				X

		10				X										X

		11		X												X

		12		X						X

		13		X						X

		14				X										X

		15		X								X

		16				X								X

		17		X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X										X

		21				X								X

		22		X								X

		23		X						X

		24				X										X

		25				X								X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X								X

		29		X				X

		30		X				X

		31		X						X

		32				X								X

		33				X								X

		34		X				X

		35		X				X

		36		X				X

		37				X										X

		38				X										X

		39				X										X

		40				X										X

		41				X								X

		42		X						X

		43				X								X

		44				X								X

		45				X										X

		46				X										X

		47		X								X

		48		X								X

		49				X								X

		50				X										X

		TOTAL		19		31		6		8		4		18		14

		%		38		62		12		16		8		36		28





GRAFICOS

		P - 1

		MUY BIEN		10

		BIEN		40

		REGULAR		50

		P - 2

		SI		22

		NO		78

		P - 3

		SI		20

		NO		80

		P - 4

		SI		92

		NO		8

		P - 5

		SI		100

		NO		0

		P - 6

		SI		30

		NO		70

		P - 7

		SI		98

		NO		2

		P - 8

		SI		38

		NO		62

		P - 9

		SI		28

		NO		72

		P - 10

		SI		38

		NO		62





GRAFICOS

		0		0		0



MUY BIEN

BIEN

REGULAR

1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?



Hoja3

		0		0



SI

NO

2. ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?



		0		0



SI

NO

4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?



		0		0



SI

NO

3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?



		0		0



SI

NO

5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?



		0		0



SI

NO

6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?



		0		0



SI

NO

7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?



		0		0



SI

NO

8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales?



		0		0



SI

NO

9.   ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?



		0		0



SI

NO

10.   ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?
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SI

NO

4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?



TABULACION

		1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?

		Nº Personas		MUY BIEN		BIEN		REGULAR

		1						X

		2						X

		3						X

		4				X

		5						X

		6						X

		7						X

		8						X

		9				X

		10						X

		11						X

		12				X

		13				X

		14		X

		15						X

		16						X

		17				X

		18						X

		19		X

		20						X

		21				X

		22		X

		23		X

		24				X

		25						X

		26						X

		27						X

		28						X

		29				X

		30		X

		31				X

		32				X

		33				X

		34				X

		35				X

		36				X

		37						X

		38				X

		39						X

		40				X

		41						X

		42						X

		43						X

		44				X

		45				X

		46						X

		47				X

		48				X

		49						X

		50						X

		TOTAL		5		20		25

		%		10		40		50

		2.  ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?

		Nº Personas		SI		NO		Toma decisiones		Tiene autoridad		Consulta primero		Dependencia

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4				X						X

		5				X								X

		6				X								X

		7				X						X

		8				X								X

		9		X				X

		10		X						X

		11		X				X

		12				X						X

		13				X						X

		14		X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17				X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X								X

		21				X						X

		22				X								X

		23		X						X

		24				X						X

		25				X						X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X						X

		29		X				X

		30				X								X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X								X

		34				X								X

		35		X				X

		36				X						X

		37				X						X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X								X

		41				X								X

		42		X				X

		43				X								X

		44		X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48		X				X

		49				X								X

		50				X								X

		TOTAL		11		39		7		4		21		18

		%		22		78		14		8		42		36

		3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es dificil		No tiene tiempo		NO SABE

		1		X				X

		2				X				X

		3				X				X

		4		X				X

		5				X						X

		6				X						X

		7				X						X

		8				X								X

		9				X								X

		10		X				X

		11				X				X

		12				X				X

		13				X						X

		14				X				X

		15				X								X

		16		X				X

		17				X						X

		18				X				X

		19				X								X

		20				X						X

		21				X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X						X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X						X

		28		X				X

		29				X				X

		30				X						X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X				X

		34				X				X

		35				X						X

		36		X				X

		37				X						X

		38				X						X

		39				X				X

		40		X				X

		41				X						X

		42				X				X

		43		X				X

		44				X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47		X				X

		48				X						X

		49				X				X

		50				X						X

		TOTAL		10		40		10		14		21		5

		%		20		80		20		28		42		10

		4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22				X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29				X

		30				X

		31		X

		32		X

		33				X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		46		4

		%		92		8

		5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?

		Nº Personas		SI		NO		Agilizar procesos		Solucionar problemas		Para mejorar

		1		X						X

		2		X								X

		3		X				X

		4		X				X

		5		X				X

		6		X								X

		7		X								X

		8		X								X

		9		X								X

		10		X								X

		11		X								X

		12		X								X

		13		X								X

		14		X				X

		15		X								X

		16		X								X

		17		X				X

		18		X								X

		19		X								X

		20		X								X

		21		X								X

		22		X								X

		23		X				X

		24		X				X

		25		X								X

		26		X								X

		27		X				X

		28		X				X

		29		X				X

		30		X								X

		31		X								X

		32		X								X

		33		X								X

		34		X								X

		35		X								X

		36		X								X

		37		X						X

		38		X				X

		39		X				X

		40		X								X

		41		X						X

		42		X								X

		43		X								X

		44		X				X

		45		X								X

		46		X								X

		47		X				X

		48		X						X

		49		X								X

		50		X				X

		TOTAL		50		0		15		4		31

		%		100		0		30		8		62

		6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es su funcion		Ahí se decide todo		Falta interes		NO SABE

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4		X				X

		5				X								X

		6		X				X

		7				X								X

		8		X				X

		9				X						X

		10				X						X

		11				X								X

		12		X						X

		13				X								X

		14				X										X

		15		X						X

		16				X								X

		17		X				X

		18				X						X

		19		X				X

		20		X						X

		21				X								X

		22		X						X

		23		X				X

		24				X								X

		25				X								X

		26				X						X

		27				X						X

		28				X						X

		29				X								X

		30		X				X

		31		X				X

		32				X										X

		33		X						X

		34		X												X

		35				X						X

		36				X						X

		37				X								X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X						X

		41				X								X

		42				X						X

		43				X								X

		44		X						X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48				X								X

		49				X						X

		50				X						X

		TOTAL		15		35		8		6		19		14		3

		%		30		70		16		12		38		28		6

		7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22		X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29		X

		30				X

		31		X

		32		X

		33		X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		49		1

		%		98		2

		8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales

		Nº Personas		SI		NO

		1				X

		2				X

		3				X

		4				X

		5				X

		6				X

		7		X

		8				X

		9		X

		10				X

		11		X

		12				X

		13		X

		14				X

		15				X

		16				X

		17				X

		18		X

		19		X

		20				X

		21		X

		22		X

		23		X

		24				X

		25				X

		26				X

		27				X

		28				X

		29		X

		30		X

		31		X

		32				X

		33		X

		34		X

		35				X

		36		X

		37				X

		38		X

		39				X

		40				X

		41				X

		42		X

		43				X

		44		X

		45		X

		46				X

		47				X

		48				X

		49				X

		50				X

		TOTAL		19		31

		%		38		62

		9. ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?

		NºPersonas		SI		NO		Es necesario		Solucionar problemas		Falta interes		Malas interpret.		NO SABE

		1		X				X

		2				X								X

		3		X												X

		4		X		X				X

		5				X						X

		6		X		X				X

		7				X										X

		8				X								X

		9				X						X

		10				X								X

		11				X								X

		12				X								X

		13				X						X

		14				X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17		X						X

		18				X						X

		19				X								X

		20				X						X

		21		X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X										X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X								X

		28		X						X

		29				X						X

		30				X								X

		31				X								X

		32				X								X

		33				X								X

		34				X						X

		35				X						X

		36				X								X

		37		X				X

		38				X						X

		39				X								X

		40		X				X

		41				X										X

		42				X								X

		43		X						X

		44				X						X

		45		X						X

		46				X						X

		47				X								X

		48				X								X

		49		X				X

		50		X						X

		TOTAL		14		36		6		7		15		18		4

		%		28		72		12		14		30		36		8

		10. ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?

		Nº Personas		SI		NO		Por obligacion		Es importante		Pudo leer		No se informa		Solo trabaja

		1				X								X

		2		X						X

		3				X								X

		4				X								X

		5				X										X

		6				X								X

		7				X								X

		8				X										X

		9		X				X

		10				X										X

		11		X												X

		12		X						X

		13		X						X

		14				X										X

		15		X								X

		16				X								X

		17		X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X										X

		21				X								X

		22		X								X

		23		X						X

		24				X										X

		25				X								X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X								X

		29		X				X

		30		X				X

		31		X						X

		32				X								X

		33				X								X

		34		X				X

		35		X				X

		36		X				X

		37				X										X

		38				X										X

		39				X										X

		40				X										X

		41				X								X

		42		X						X

		43				X								X

		44				X								X

		45				X										X

		46				X										X

		47		X								X

		48		X								X

		49				X								X

		50				X										X

		TOTAL		19		31		6		8		4		18		14

		%		38		62		12		16		8		36		28





GRAFICOS

		P - 1

		MUY BIEN		10

		BIEN		40

		REGULAR		50

		P - 2

		SI		22

		NO		78

		P - 3

		SI		20

		NO		80

		P - 4

		SI		92

		NO		8

		P - 5

		SI		100

		NO		0

		P - 6

		SI		30

		NO		70

		P - 7

		SI		98

		NO		2

		P - 8

		SI		38

		NO		62

		P - 9

		SI		28

		NO		72

		P - 10

		SI		38

		NO		62





GRAFICOS

		0		0		0



MUY BIEN

BIEN

REGULAR

1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?



Hoja3

		0		0



SI

NO

2. ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?



		0		0



SI

NO

4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?



		0		0



SI

NO

3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?



		0		0



SI

NO

5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?



		0		0



SI

NO

6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?



		0		0



SI

NO

7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?



		0		0



SI

NO

8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales?



		0		0



SI

NO

9.   ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?



		0		0



SI

NO

10.   ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?
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SI

NO

6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?



TABULACION

		1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?

		Nº Personas		MUY BIEN		BIEN		REGULAR

		1						X

		2						X

		3						X

		4				X

		5						X

		6						X

		7						X

		8						X

		9				X

		10						X

		11						X

		12				X

		13				X

		14		X

		15						X

		16						X

		17				X

		18						X

		19		X

		20						X

		21				X

		22		X

		23		X

		24				X

		25						X

		26						X

		27						X

		28						X

		29				X

		30		X

		31				X

		32				X

		33				X

		34				X

		35				X

		36				X

		37						X

		38				X

		39						X

		40				X

		41						X

		42						X

		43						X

		44				X

		45				X

		46						X

		47				X

		48				X

		49						X

		50						X

		TOTAL		5		20		25

		%		10		40		50

		2.  ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?

		Nº Personas		SI		NO		Toma decisiones		Tiene autoridad		Consulta primero		Dependencia

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4				X						X

		5				X								X

		6				X								X

		7				X						X

		8				X								X

		9		X				X

		10		X						X

		11		X				X

		12				X						X

		13				X						X

		14		X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17				X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X								X

		21				X						X

		22				X								X

		23		X						X

		24				X						X

		25				X						X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X						X

		29		X				X

		30				X								X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X								X

		34				X								X

		35		X				X

		36				X						X

		37				X						X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X								X

		41				X								X

		42		X				X

		43				X								X

		44		X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48		X				X

		49				X								X

		50				X								X

		TOTAL		11		39		7		4		21		18

		%		22		78		14		8		42		36

		3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es dificil		No tiene tiempo		NO SABE

		1		X				X

		2				X				X

		3				X				X

		4		X				X

		5				X						X

		6				X						X

		7				X						X

		8				X								X

		9				X								X

		10		X				X

		11				X				X

		12				X				X

		13				X						X

		14				X				X

		15				X								X

		16		X				X

		17				X						X

		18				X				X

		19				X								X

		20				X						X

		21				X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X						X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X						X

		28		X				X

		29				X				X

		30				X						X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X				X

		34				X				X

		35				X						X

		36		X				X

		37				X						X

		38				X						X

		39				X				X

		40		X				X

		41				X						X

		42				X				X

		43		X				X

		44				X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47		X				X

		48				X						X

		49				X				X

		50				X						X

		TOTAL		10		40		10		14		21		5

		%		20		80		20		28		42		10

		4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22				X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29				X

		30				X

		31		X

		32		X

		33				X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		46		4

		%		92		8

		5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?

		Nº Personas		SI		NO		Agilizar procesos		Solucionar problemas		Para mejorar

		1		X						X

		2		X								X

		3		X				X

		4		X				X

		5		X				X

		6		X								X

		7		X								X

		8		X								X

		9		X								X

		10		X								X

		11		X								X

		12		X								X

		13		X								X

		14		X				X

		15		X								X

		16		X								X

		17		X				X

		18		X								X

		19		X								X

		20		X								X

		21		X								X

		22		X								X

		23		X				X

		24		X				X

		25		X								X

		26		X								X

		27		X				X

		28		X				X

		29		X				X

		30		X								X

		31		X								X

		32		X								X

		33		X								X

		34		X								X

		35		X								X

		36		X								X

		37		X						X

		38		X				X

		39		X				X

		40		X								X

		41		X						X

		42		X								X

		43		X								X

		44		X				X

		45		X								X

		46		X								X

		47		X				X

		48		X						X

		49		X								X

		50		X				X

		TOTAL		50		0		15		4		31

		%		100		0		30		8		62

		6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es su funcion		Ahí se decide todo		Falta interes		NO SABE

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4		X				X

		5				X								X

		6		X				X

		7				X								X

		8		X				X

		9				X						X

		10				X						X

		11				X								X

		12		X						X

		13				X								X

		14				X										X

		15		X						X

		16				X								X

		17		X				X

		18				X						X

		19		X				X

		20		X						X

		21				X								X

		22		X						X

		23		X				X

		24				X								X

		25				X								X

		26				X						X

		27				X						X

		28				X						X

		29				X								X

		30		X				X

		31		X				X

		32				X										X

		33		X						X

		34		X												X

		35				X						X

		36				X						X

		37				X								X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X						X

		41				X								X

		42				X						X

		43				X								X

		44		X						X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48				X								X

		49				X						X

		50				X						X

		TOTAL		15		35		8		6		19		14		3

		%		30		70		16		12		38		28		6

		7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22		X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29		X

		30				X

		31		X

		32		X

		33		X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		49		1

		%		98		2

		8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales

		Nº Personas		SI		NO

		1				X

		2				X

		3				X

		4				X

		5				X

		6				X

		7		X

		8				X

		9		X

		10				X

		11		X

		12				X

		13		X

		14				X

		15				X

		16				X

		17				X

		18		X

		19		X

		20				X

		21		X

		22		X

		23		X

		24				X

		25				X

		26				X

		27				X

		28				X

		29		X

		30		X

		31		X

		32				X

		33		X

		34		X

		35				X

		36		X

		37				X

		38		X

		39				X

		40				X

		41				X

		42		X

		43				X

		44		X

		45		X

		46				X

		47				X

		48				X

		49				X

		50				X

		TOTAL		19		31

		%		38		62

		9. ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?

		NºPersonas		SI		NO		Es necesario		Solucionar problemas		Falta interes		Malas interpret.		NO SABE

		1		X				X

		2				X								X

		3		X												X

		4		X		X				X

		5				X						X

		6		X		X				X

		7				X										X

		8				X								X

		9				X						X

		10				X								X

		11				X								X

		12				X								X

		13				X						X

		14				X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17		X						X

		18				X						X

		19				X								X

		20				X						X

		21		X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X										X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X								X

		28		X						X

		29				X						X

		30				X								X

		31				X								X

		32				X								X

		33				X								X

		34				X						X

		35				X						X

		36				X								X

		37		X				X

		38				X						X

		39				X								X

		40		X				X

		41				X										X

		42				X								X

		43		X						X

		44				X						X

		45		X						X

		46				X						X

		47				X								X

		48				X								X

		49		X				X

		50		X						X

		TOTAL		14		36		6		7		15		18		4

		%		28		72		12		14		30		36		8

		10. ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?

		Nº Personas		SI		NO		Por obligacion		Es importante		Pudo leer		No se informa		Solo trabaja

		1				X								X

		2		X						X

		3				X								X

		4				X								X

		5				X										X

		6				X								X

		7				X								X

		8				X										X

		9		X				X

		10				X										X

		11		X												X

		12		X						X

		13		X						X

		14				X										X

		15		X								X

		16				X								X

		17		X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X										X

		21				X								X

		22		X								X

		23		X						X

		24				X										X

		25				X								X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X								X

		29		X				X

		30		X				X

		31		X						X

		32				X								X

		33				X								X

		34		X				X

		35		X				X

		36		X				X

		37				X										X

		38				X										X

		39				X										X

		40				X										X

		41				X								X

		42		X						X

		43				X								X

		44				X								X

		45				X										X

		46				X										X

		47		X								X

		48		X								X

		49				X								X

		50				X										X

		TOTAL		19		31		6		8		4		18		14

		%		38		62		12		16		8		36		28
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MUY BIEN

BIEN

REGULAR

1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?



TABULACION

		1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?

		Nº Personas		MUY BIEN		BIEN		REGULAR

		1						X

		2						X

		3						X

		4				X

		5						X

		6						X

		7						X

		8						X

		9				X

		10						X

		11						X

		12				X

		13				X

		14		X

		15						X

		16						X

		17				X

		18						X

		19		X

		20						X

		21				X

		22		X

		23		X

		24				X

		25						X

		26						X

		27						X

		28						X

		29				X

		30		X

		31				X

		32				X

		33				X

		34				X

		35				X

		36				X

		37						X

		38				X

		39						X

		40				X

		41						X

		42						X

		43						X

		44				X

		45				X

		46						X

		47				X

		48				X

		49						X

		50						X

		TOTAL		5		20		25

		%		10		40		50

		2.  ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?

		Nº Personas		SI		NO		Toma decisiones		Tiene autoridad		Consulta primero		Dependencia

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4				X						X

		5				X								X

		6				X								X

		7				X						X

		8				X								X

		9		X				X

		10		X						X

		11		X				X

		12				X						X

		13				X						X

		14		X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17				X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X								X

		21				X						X

		22				X								X

		23		X						X

		24				X						X

		25				X						X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X						X

		29		X				X

		30				X								X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X								X

		34				X								X

		35		X				X

		36				X						X

		37				X						X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X								X

		41				X								X

		42		X				X

		43				X								X

		44		X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48		X				X

		49				X								X

		50				X								X

		TOTAL		11		39		7		4		21		18

		%		22		78		14		8		42		36

		3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es dificil		No tiene tiempo		NO SABE

		1		X				X

		2				X				X

		3				X				X

		4		X				X

		5				X						X

		6				X						X

		7				X						X

		8				X								X

		9				X								X

		10		X				X

		11				X				X

		12				X				X

		13				X						X

		14				X				X

		15				X								X

		16		X				X

		17				X						X

		18				X				X

		19				X								X

		20				X						X

		21				X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X						X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X						X

		28		X				X

		29				X				X

		30				X						X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X				X

		34				X				X

		35				X						X

		36		X				X

		37				X						X

		38				X						X

		39				X				X

		40		X				X

		41				X						X

		42				X				X

		43		X				X

		44				X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47		X				X

		48				X						X

		49				X				X

		50				X						X

		TOTAL		10		40		10		14		21		5

		%		20		80		20		28		42		10

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22				X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29				X

		30				X

		31		X

		32		X

		33				X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		46		4

		%		92		8

		5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?

		Nº Personas		SI		NO		Agilizar procesos		Solucionar problemas		Para mejorar

		1		X						X

		2		X								X

		3		X				X

		4		X				X

		5		X				X

		6		X								X

		7		X								X

		8		X								X

		9		X								X

		10		X								X

		11		X								X

		12		X								X

		13		X								X

		14		X				X

		15		X								X

		16		X								X

		17		X				X

		18		X								X

		19		X								X

		20		X								X

		21		X								X

		22		X								X

		23		X				X

		24		X				X

		25		X								X

		26		X								X

		27		X				X

		28		X				X

		29		X				X

		30		X								X

		31		X								X

		32		X								X

		33		X								X

		34		X								X

		35		X								X

		36		X								X

		37		X						X

		38		X				X

		39		X				X

		40		X								X

		41		X						X

		42		X								X

		43		X								X

		44		X				X

		45		X								X

		46		X								X

		47		X				X

		48		X						X

		49		X								X

		50		X				X

		TOTAL		50		0		15		4		31

		%		100		0		30		8		62

		6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es su funcion		Ahí se decide todo		Falta interes		NO SABE

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4		X				X

		5				X								X

		6		X				X

		7				X								X

		8		X				X

		9				X						X

		10				X						X

		11				X								X

		12		X						X

		13				X								X

		14				X										X

		15		X						X

		16				X								X

		17		X				X

		18				X						X

		19		X				X

		20		X						X

		21				X								X

		22		X						X

		23		X				X

		24				X								X

		25				X								X

		26				X						X

		27				X						X

		28				X						X

		29				X								X

		30		X				X

		31		X				X

		32				X										X

		33		X						X

		34		X												X

		35				X						X

		36				X						X

		37				X								X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X						X

		41				X								X

		42				X						X

		43				X								X

		44		X						X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48				X								X

		49				X						X

		50				X						X

		TOTAL		15		35		8		6		19		14		3

		%		30		70		16		12		38		28		6

		7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22		X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29		X

		30				X

		31		X

		32		X

		33		X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		49		1

		%		98		2

		8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales

		Nº Personas		SI		NO

		1				X

		2				X

		3				X

		4				X

		5				X

		6				X

		7		X

		8				X

		9		X

		10				X

		11		X

		12				X

		13		X

		14				X

		15				X

		16				X

		17				X

		18		X

		19		X

		20				X

		21		X

		22		X

		23		X

		24				X

		25				X

		26				X

		27				X

		28				X

		29		X

		30		X

		31		X

		32				X

		33		X

		34		X

		35				X

		36		X

		37				X

		38		X

		39				X

		40				X

		41				X

		42		X

		43				X

		44		X

		45		X

		46				X

		47				X

		48				X

		49				X

		50				X

		TOTAL		19		31

		%		38		62

		9. ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?

		NºPersonas		SI		NO		Es necesario		Solucionar problemas		Falta interes		Malas interpret.		NO SABE

		1		X				X

		2				X								X

		3		X												X

		4		X		X				X

		5				X						X

		6		X		X				X

		7				X										X

		8				X								X

		9				X						X

		10				X								X

		11				X								X

		12				X								X

		13				X						X

		14				X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17		X						X

		18				X						X

		19				X								X

		20				X						X

		21		X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X										X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X								X

		28		X						X

		29				X						X

		30				X								X

		31				X								X

		32				X								X

		33				X								X

		34				X						X

		35				X						X

		36				X								X

		37		X				X

		38				X						X

		39				X								X

		40		X				X

		41				X										X

		42				X								X

		43		X						X

		44				X						X

		45		X						X

		46				X						X

		47				X								X

		48				X								X

		49		X				X

		50		X						X

		TOTAL		14		36		6		7		15		18		4

		%		28		72		12		14		30		36		8

		Nº Personas		SI		NO		Por obligacion		Es importante		Pudo leer		No se informa		Solo trabaja

		1				X								X

		2		X						X

		3				X								X

		4				X								X

		5				X										X

		6				X								X

		7				X								X

		8				X										X

		9		X				X

		10				X										X

		11		X												X

		12		X						X

		13		X						X

		14				X										X

		15		X								X

		16				X								X

		17		X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X										X

		21				X								X

		22		X								X

		23		X						X

		24				X										X

		25				X								X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X								X

		29		X				X

		30		X				X

		31		X						X

		32				X								X

		33				X								X

		34		X				X

		35		X				X

		36		X				X

		37				X										X

		38				X										X

		39				X										X

		40				X										X

		41				X								X

		42		X						X

		43				X								X

		44				X								X

		45				X										X

		46				X										X

		47		X								X

		48		X								X

		49				X								X

		50				X										X

		TOTAL		19		31		6		8		4		18		14

		%		38		62		12		16		8		36		28





GRAFICOS

		P - 1

		MUY BIEN		10

		BIEN		40

		REGULAR		50

		P - 2

		SI		22

		NO		78

		P - 3

		SI		20

		NO		80

		P - 4

		SI		92

		NO		8

		P - 5

		SI		100

		NO		0

		P - 6

		SI		30

		NO		70

		P - 7

		SI		98

		NO		2

		P - 8

		SI		38

		NO		62

		P - 9

		SI		28

		NO		72

		P - 10

		SI		38

		NO		62





GRAFICOS

		



MUY BIEN

BIEN

REGULAR

1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?



Hoja3

		



SI

NO

2. ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?



		



SI

NO

4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?



		



SI

NO

3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?



		



SI

NO

5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?



		



SI

NO

6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?



		



SI

NO

7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?



		



SI

NO

8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales?



		



SI

NO

9.   ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?



		



SI

NO

10.   ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?



		





10.   ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?



 






10.   ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?  
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SI

NO

2. ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?



TABULACION

		1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?

		Nº Personas		MUY BIEN		BIEN		REGULAR

		1						X

		2						X

		3						X

		4				X

		5						X

		6						X

		7						X

		8						X

		9				X

		10						X

		11						X

		12				X

		13				X

		14		X

		15						X

		16						X

		17				X

		18						X

		19		X

		20						X

		21				X

		22		X

		23		X

		24				X

		25						X

		26						X

		27						X

		28						X

		29				X

		30		X

		31				X

		32				X

		33				X

		34				X

		35				X

		36				X

		37						X

		38				X

		39						X

		40				X

		41						X

		42						X

		43						X

		44				X

		45				X

		46						X

		47				X

		48				X

		49						X

		50						X

		TOTAL		5		20		25

		%		10		40		50

		2.  ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?

		Nº Personas		SI		NO		Toma decisiones		Tiene autoridad		Consulta primero		Dependencia

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4				X						X

		5				X								X

		6				X								X

		7				X						X

		8				X								X

		9		X				X

		10		X						X

		11		X				X

		12				X						X

		13				X						X

		14		X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17				X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X								X

		21				X						X

		22				X								X

		23		X						X

		24				X						X

		25				X						X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X						X

		29		X				X

		30				X								X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X								X

		34				X								X

		35		X				X

		36				X						X

		37				X						X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X								X

		41				X								X

		42		X				X

		43				X								X

		44		X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48		X				X

		49				X								X

		50				X								X

		TOTAL		11		39		7		4		21		18

		%		22		78		14		8		42		36

		3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es dificil		No tiene tiempo		NO SABE

		1		X				X

		2				X				X

		3				X				X

		4		X				X

		5				X						X

		6				X						X

		7				X						X

		8				X								X

		9				X								X

		10		X				X

		11				X				X

		12				X				X

		13				X						X

		14				X				X

		15				X								X

		16		X				X

		17				X						X

		18				X				X

		19				X								X

		20				X						X

		21				X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X						X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X						X

		28		X				X

		29				X				X

		30				X						X

		31				X						X

		32				X						X

		33				X				X

		34				X				X

		35				X						X

		36		X				X

		37				X						X

		38				X						X

		39				X				X

		40		X				X

		41				X						X

		42				X				X

		43		X				X

		44				X				X

		45				X						X

		46				X						X

		47		X				X

		48				X						X

		49				X				X

		50				X						X

		TOTAL		10		40		10		14		21		5

		%		20		80		20		28		42		10

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22				X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29				X

		30				X

		31		X

		32		X

		33				X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		46		4

		%		92		8

		5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?

		Nº Personas		SI		NO		Agilizar procesos		Solucionar problemas		Para mejorar

		1		X						X

		2		X								X

		3		X				X

		4		X				X

		5		X				X

		6		X								X

		7		X								X

		8		X								X

		9		X								X

		10		X								X

		11		X								X

		12		X								X

		13		X								X

		14		X				X

		15		X								X

		16		X								X

		17		X				X

		18		X								X

		19		X								X

		20		X								X

		21		X								X

		22		X								X

		23		X				X

		24		X				X

		25		X								X

		26		X								X

		27		X				X

		28		X				X

		29		X				X

		30		X								X

		31		X								X

		32		X								X

		33		X								X

		34		X								X

		35		X								X

		36		X								X

		37		X						X

		38		X				X

		39		X				X

		40		X								X

		41		X						X

		42		X								X

		43		X								X

		44		X				X

		45		X								X

		46		X								X

		47		X				X

		48		X						X

		49		X								X

		50		X				X

		TOTAL		50		0		15		4		31

		%		100		0		30		8		62

		6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?

		Nº Personas		SI		NO		Es necesario		Es su funcion		Ahí se decide todo		Falta interes		NO SABE

		1				X						X

		2				X						X

		3				X						X

		4		X				X

		5				X								X

		6		X				X

		7				X								X

		8		X				X

		9				X						X

		10				X						X

		11				X								X

		12		X						X

		13				X								X

		14				X										X

		15		X						X

		16				X								X

		17		X				X

		18				X						X

		19		X				X

		20		X						X

		21				X								X

		22		X						X

		23		X				X

		24				X								X

		25				X								X

		26				X						X

		27				X						X

		28				X						X

		29				X								X

		30		X				X

		31		X				X

		32				X										X

		33		X						X

		34		X												X

		35				X						X

		36				X						X

		37				X								X

		38				X								X

		39				X						X

		40				X						X

		41				X								X

		42				X						X

		43				X								X

		44		X						X

		45				X						X

		46				X						X

		47				X						X

		48				X								X

		49				X						X

		50				X						X

		TOTAL		15		35		8		6		19		14		3

		%		30		70		16		12		38		28		6

		7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?

		Nº Personas		SI		NO

		1		X

		2		X

		3		X

		4		X

		5		X

		6		X

		7		X

		8		X

		9		X

		10		X

		11		X

		12		X

		13		X

		14		X

		15		X

		16		X

		17		X

		18		X

		19		X

		20		X

		21		X

		22		X

		23		X

		24		X

		25		X

		26		X

		27		X

		28		X

		29		X

		30				X

		31		X

		32		X

		33		X

		34		X

		35		X

		36		X

		37		X

		38		X

		39		X

		40		X

		41		X

		42		X

		43		X

		44		X

		45		X

		46		X

		47		X

		48		X

		49		X

		50		X

		TOTAL		49		1

		%		98		2

		8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales

		Nº Personas		SI		NO

		1				X

		2				X

		3				X

		4				X

		5				X

		6				X

		7		X

		8				X

		9		X

		10				X

		11		X

		12				X

		13		X

		14				X

		15				X

		16				X

		17				X

		18		X

		19		X

		20				X

		21		X

		22		X

		23		X

		24				X

		25				X

		26				X

		27				X

		28				X

		29		X

		30		X

		31		X

		32				X

		33		X

		34		X

		35				X

		36		X

		37				X

		38		X

		39				X

		40				X

		41				X

		42		X

		43				X

		44		X

		45		X

		46				X

		47				X

		48				X

		49				X

		50				X

		TOTAL		19		31

		%		38		62

		9. ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?

		NºPersonas		SI		NO		Es necesario		Solucionar problemas		Falta interes		Malas interpret.		NO SABE

		1		X				X

		2				X								X

		3		X												X

		4		X		X				X

		5				X						X

		6		X		X				X

		7				X										X

		8				X								X

		9				X						X

		10				X								X

		11				X								X

		12				X								X

		13				X						X

		14				X						X

		15				X								X

		16				X						X

		17		X						X

		18				X						X

		19				X								X

		20				X						X

		21		X				X

		22				X								X

		23				X						X

		24				X										X

		25		X				X

		26				X						X

		27				X								X

		28		X						X

		29				X						X

		30				X								X

		31				X								X

		32				X								X

		33				X								X

		34				X						X

		35				X						X

		36				X								X

		37		X				X

		38				X						X

		39				X								X

		40		X				X

		41				X										X

		42				X								X

		43		X						X

		44				X						X

		45		X						X

		46				X						X

		47				X								X

		48				X								X

		49		X				X

		50		X						X

		TOTAL		14		36		6		7		15		18		4

		%		28		72		12		14		30		36		8

		Nº Personas		SI		NO		Por obligacion		Es importante		Pudo leer		No se informa		Solo trabaja

		1				X								X

		2		X						X

		3				X								X

		4				X								X

		5				X										X

		6				X								X

		7				X								X

		8				X										X

		9		X				X

		10				X										X

		11		X												X

		12		X						X

		13		X						X

		14				X										X

		15		X								X

		16				X								X

		17		X						X

		18				X								X

		19		X						X

		20				X										X

		21				X								X

		22		X								X

		23		X						X

		24				X										X

		25				X								X

		26				X								X

		27				X								X

		28				X								X

		29		X				X

		30		X				X

		31		X						X

		32				X								X

		33				X								X

		34		X				X

		35		X				X

		36		X				X

		37				X										X

		38				X										X

		39				X										X

		40				X										X

		41				X								X

		42		X						X

		43				X								X

		44				X								X

		45				X										X

		46				X										X

		47		X								X

		48		X								X

		49				X								X

		50				X										X

		TOTAL		19		31		6		8		4		18		14

		%		38		62		12		16		8		36		28





GRAFICOS

		P - 1

		MUY BIEN		10

		BIEN		40

		REGULAR		50

		P - 2

		SI		22

		NO		78

		P - 3

		SI		20

		NO		80

		P - 4

		SI		92

		NO		8

		P - 5

		SI		100

		NO		0

		P - 6

		SI		30

		NO		70

		P - 7

		SI		98

		NO		2

		P - 8

		SI		38

		NO		62

		P - 9

		SI		28

		NO		72

		P - 10

		SI		38

		NO		62





GRAFICOS

		



MUY BIEN

BIEN

REGULAR

1. ¿Como se siente usted trabajando en esta compañía ?



Hoja3

		



SI

NO

4. ¿Usted considera que en la compañía existe burocracia?



		



SI

NO

3. ¿Puede comunicarse inmediatamente con su inmediato superior?



		



SI

NO

5. ¿Usted considera que se debería mejorar la fluidez de la comunicación e información en la compañía?



		



SI

NO

6. ¿Cuando la Gerencia General toma alguna decisión importante se la comunican inmediatamente?



		



SI

NO

7. ¿Ud. considera que en la compañía hace falta mejorar la comunicación?



		



SI

NO

8. ¿Usted considera que la compañía existen buenas relaciones interpersonales?



		



SI

NO

9.   ¿Cuando usted tiene algún tipo de problema puede hacerlo conocer a su inmediato superior?



		



SI

NO

10.   ¿Conoce la misión y objetivos que persigue la empresa?



		



SI

NO

2. ¿Cuándo Ud. debe tomar alguna decisión dentro la compañía lo hace independientemente?
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