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Resumen
Los objetivos fundamentales de la investigación realizada fueron, en una primera fase, evaluar el proceso administrativo de las empresas de la PYMEs Región Guayana para identificar las acciones de Innovación Organizativa puestas en prácticas en la actualidad, y en una segunda fase, con base en los resultados, diseñar un modelo de estrategias que permitan impulsar y fortalecer procesos de Innovación Organizativa de las Empresas de la Región Guayana. La metodología utilizada se resume, en su primera etapa, en una investigación no experimental del tipo evaluativa que permitió obtener información sobre las estrategias o acciones de Innovación Organizativa que se están aplicando en la actualidad en algunas de las empresas de Guayana, específicamente en la pequeña y mediana empresa (PYME) y visualizar la aplicación de principios clásicos de organización y nuevos métodos  de supervisión de personal; en la segunda etapa, la investigación fue de tipo tecnológica  para establecer estrategias concretas que facilitan la asunción de la innovación organizativa. La importancia del estudio desarrollado radica en que viene a satisfacer la necesidad de información sobre acciones de innovación de los procesos administrativo, caracterizando el tipo de administración aplicado actualmente en las empresas de la región, y permitiendo a su vez definir un Modelo de Estrategias de Innovación Gerencial de base amplia, es decir, que un modelo que vaya mas allá de la invención de nuevos productos. El análisis de los métodos de coordinación e integración de los distintos factores que intervienen en la organización proporciona una respuesta rápida y eficaz a las inquietudes sobre mejoramiento de los procesos administrativos. Por otra parte, la investigación es importante porque permite consolidar los nexos entre la Universidad y la realidad industrial de la región.

Introducción
Las condiciones actuales en un mercado competitivo y globalizado exigen de las empresas un esfuerzo mayor en la utilización de los recursos con los que cuenta, por ello deben implementarse acciones administrativas que optimicen los procesos e incrementen la productividad. Este grupo de acciones de mejoras en los procesos administrativos es conocido como Innovación Organizativa y exigen: creatividad, descentralización, flexibilidad y otras condiciones que no están definidas como receta o normas y que en muchos casos dependen del interés particular de los dueños o gerentes de la empresa.

En el presente trabajo se expone el estudio que permitió realizar la evaluación del proceso administrativo de las PYMEs de la Región Guayana y con base en esos resultados se propone el diseño de un modelo de estrategias para impulsar y fortalecer el proceso de innovación organizativa.

La siguiente investigación, en su primera fase, planteo obtener información sobre las estrategias o acciones de innovación Organizativa que se están aplicando en la actualidad en algunas de las empresas de Guayana, específicamente en la pequeña y mediana empresa (PYME). Este estudio también permitió visualizar la aplicación de principios clásicos de organización y nuevos métodos  de supervisión de personal. En la segunda fase de la investigación, con base en la evaluación de las estrategias de innovación organizativa aplicadas, se diseñó un Modelo de estrategias que faciliten la aplicación de esas nuevas acciones en otras empresas.

El estudio fue dirigido a analizar las empresas de la PYMEs de la región de Guayana. Se realizó a través de una investigación del tipo  no experimental evaluativa en su primera etapa,  y  una investigación de tipo tecnológica en su segunda etapa.

La importancia del estudio desarrollado radica en que viene a satisfacer la necesidad de información sobre acciones de innovación de los procesos administrativos, caracterizando el tipo de administración aplicado actualmente en las empresas de la región, y permitiendo a su vez definir un Modelo de Estrategias de Innovación Gerencial de base amplia, es decir, que un modelo que vaya mas allá de la invención de nuevos productos. El análisis de los métodos de coordinación e integración de los distintos factores que intervienen en la organización proporciona una respuesta rápida y eficaz a las inquietudes sobre mejoramiento de los procesos administrativos. Por otra parte, la investigación es importante porque permite consolidar los nexos entre la Universidad y la realidad industrial de la región.

El procedimiento que permitió lograr los objetivos del proyecto se resume en: a) revisión de la bibliografía existente; b) entrevistas con expertos del sector y asociaciones empresariales; c) definición de muestra objeto de estudio; d) aplicación del instrumento para recolectar datos relacionados con el proceso administrativo y de innovación organizativa; e) caracterización del proceso actual, f) evaluación del proceso de Innovación organizativa; f) diseño del modelo de estrategias para mejorar el proceso de innovación.


El informe esta estructurado de la siguiente manera: En el Capitulo 1 se expone el problema objeto de investigación; en el Capitulo 2 se detallan los aspectos referidos a los antecedentes, bases teóricas, preguntas de investigación y sistema de variables que serán analizadas en este estudio; en el Capitulo 3 se presenta el diseño metodológico que será seguido para realizar el estudio y finalmente se exponen  resultados esperados, cronograma de actividades, presupuestos de recursos necesarios, bibliografía, apéndices y anexos.

CAPíTULO 1

El problema
En el presente Capítulo se exponen los aspectos referidos al contexto en el cual se genera la situación que motivó la investigación,  en el se muestra la delimitación y enunciado del problema, las razones que justifican la investigación y los objetivos que se pretenden alcanzar.

Actualmente, se vive un momento en el que el conocimiento es un recurso muy valioso para garantizar la competitividad de nuestras empresas. El pasado ha dejado de ser una guía para el futuro y las empresas para ser más competitivas se enfrentan a nuevos retos como: cambios tecnológicos permanentes, mercados más globalizados, ambientes altamente competitivos, exigencias de normas de calidad y regulaciones ambientales.

Estas condiciones actuales y retos en un mercado competitivo y globalizado exigen de las empresas un esfuerzo mayor en la utilización de los recursos con los que cuenta, por ello deben implementarse acciones administrativas que optimicen los procesos e incrementen la productividad. Este grupo de acciones de mejoras en los procesos administrativos es conocido como Innovación Organizativa y exigen: creatividad, descentralización, flexibilidad y otras condiciones que no están definidas como receta o normas y que en muchos casos dependen del interés particular de los dueños o gerentes de la empresa.

Muchos autores coinciden en que ha surgido un nuevo modelo de competencia en el que el desempeño de las empresas está ligada a su capacidad para innovar, la cual se espesa no solo en el desarrollo de nuevas tecnologías sino en la adopción de practicas administrativas novedosas que mejoren los tiempos de fabricación y entrega de productos o  la prestación de servicios

Las empresas, a medida que la globalización crea un nuevo tipo de competencia, se han visto en la necesidad de cambiar sus estrategias para enfrentar a los nuevos retos del mercado. Los directivos con visión han decidido centrarse en la innovación de sistemas empresariales, para crear organizaciones ágiles, tal como lo exige el mercado,  sin embargo, se manifiesta gran dificultad en la escogencia acertada de estrategias que le permitan superar los retos.

Esta dificultad de encontrar Modelos Teóricos de Innovación Organizativa conduce a diagnosticar y evaluar las actividades del proceso administrativo llevadas a cabo por empresas de la PYME en la Región, de tal manera de identificar qué acciones son aplicadas en la actualidad y diseñar un modelo de estrategias que permita facilitar los procesos de innovación organizativa futuros.

A pesar de que actualmente elevar los niveles de productividad y la competitividad es de gran importancia para la sobrevivencia de las empresas, en particular para las Pequeñas y Medianas Empresas (PYME), en el estado Bolívar no se cuenta con un estudio actualizado que permita determinar el tipo de proceso administrativo imperante en dichas empresas ( Clásico o Innovador) y, por tanto, no se cuenta con un modelo de estrategias que deban usarse en el proceso administrativo para modernizarlos e innovarlos; y mucho menos identificar si las acciones realizadas en la actualidad realmente han impactado en los niveles de productividad y competitividad alcanzados.

La necesidad de enfrentar el entorno competitivo, globalizado, dinámico y turbulento de los últimos años, hace necesario que las organizaciones adopten diversos enfoques de dirección y del hacer productivo, con el objeto de establecer el componente estratégico para el crecimiento y el desarrollo económico.  La innovación organizativa forma parte intrínseca del proceso directivo y la cultura empresarial que ayudara a enfrentar el difícil desafío actual.

La innovación tecnológica representa, en la actualidad, una de las fuentes para generar ventajas competitivas sostenibles en las empresas, porque es la fuerza motriz que impulsa la creación de riquezas, renueva las estructuras industriales y propicia el surgimiento de nuevos sectores de actividad económica, sin embargo, es proceso difícil de administrar y evaluar en función de potenciar la competitividad de la empresa.

Cada vez más los directivos de empresas utilizan la gestión de la innovación como fuente de verdaderas ventajas competitivas, prestando gran atención a los recursos tecnológicos, conformados por recursos o tecnologías blandas, entre los cuales se destacan la formación del personal y capacidades o rutinas organizativas.

La situación anteriormente planteada conllevó la realización de la presente  investigación con el propósito de dar respuesta al siguiente planteamiento problemático: la desinformación que existe sobre el tipo de proceso administrativo aplicado en las empresas y la carencia de estrategias claras que faciliten  de un proceso de innovación organizativa, lo cual permitió conceptuar un modelo  para la mejora de las condiciones actuales.

Este trabajo esta dirigido a la pequeña y mediana empresa de la región de Guayana, por considerar que presentan mayor disponibilidad para adaptarse al cambio.

La investigación permite establecer estrategias concretas que facilitan la asunción de la innovación organizativa a partir de acciones aplicadas en la actualidad en algunas empresas de la zona. El análisis de los métodos de coordinación e integración de los distintos factores que intervienen en la organización proporciona una respuesta rápida y eficaz a las inquietudes sobre mejoramiento de los procesos administrativos.

La importancia del estudio desarrollado radicó en que viene a satisfacer la necesidad de información sobre acciones de innovación de los procesos administrativos, caracterizando el tipo de administración aplicado actualmente en las empresas de la región, y permitiendo a su vez definir un Modelo de Estrategias de Innovación Gerencial de base amplia, es decir, que un modelo que vaya mas allá de la invención de nuevos productos. El análisis de los métodos de coordinación e integración de los distintos factores que intervienen en la organización proporciona una respuesta rápida y eficaz a las inquietudes sobre mejoramiento de los procesos administrativos. Por otra parte, la investigación es importante porque permite consolidar los nexos entre la Universidad y la realidad industrial de la región.

La siguiente investigación, en su primera fase, logro obtener información sobre las estrategias o acciones de innovación Organizativa que se están aplicando en la actualidad en algunas de las empresas de Guayana, específicamente en la pequeña y mediana empresa (PYME). Este estudio también permitió visualizar la aplicación de principios clásicos de organización y nuevos métodos  de supervisión de personal. En la segunda fase de la investigación, con base en la evaluación de las estrategias de innovación organizativa aplicadas y las recomendaciones de los autores de la bibliografía consultada, se diseña un Modelo de estrategias que facilite la aplicación de esas nuevas acciones en otras empresas.

1 OBJetivos:

Con la realización del presente estudio se lograron los objetivos siguientes:

1.1 Objetivos Generales:

1.1.1  Evaluar el proceso administrativo de las empresas de la PYMEs Región Guayana para identificar las acciones de Innovación Organizativa puestas en prácticas en la actualidad.

1.1.2  Diseñar un Modelo de estrategias que permitan impulsar y fortalecer procesos de Innovación Organizativa de las Empresas de la Región Guayana.

1.2 Objetivos ESPECÍFICOS:

1.2.1. Para evaluar el proceso administrativo de las empresas de la PYMEs Región Guayana para identificar las acciones de Innovación Organizativa puestas en prácticas en la actualidad, los objetivos específicos serán:

1.2.1.1. Analizar material bibliográfico referente al tema Innovación Tecnológica.

1.2.1.2. Conocer las técnicas de organización de empresas aplicadas en las empresas del sector.

1.2.1.3. Establecer el nivel de conocimiento de las nuevas estrategias de innovación organizativa en las empresas de la región.
1.2.1.4. Diagnosticar la situación actual del proceso administrativo de las empresas PYMEs de la Región de Guayana.
1.2.1.5. Diseñar un instrumento para la recolección de los datos.

1.2.1.6. Seleccionar el tamaño de la muestra.

1.2.1.7. Aplicar el instrumento a la muestra seleccionada con el propósito de realizar el análisis.
1.2.1.8. Caracterizar el Proceso Administrativo Clásico  y el Proceso Administrativo Moderno e Innovador.

1.2.1.9. Analizar datos estadísticos del comportamiento de las empresas estudiadas. 1.2.1.10. Analizar las acciones administrativas aplicadas en la actualidad.

1.2.1.11. Determinar las acciones del Proceso Administrativo aplicadas actualmente que presenten un carácter innovador.

1.2.1.12 Evaluar el nivel de Innovación Organizativa de las empresas estudiadas.

1.2.2.. Para la segunda fase: Diseñar un Modelo de estrategias que permitan impulsar y fortalecer procesos de Innovación Organizativa de las Empresas de la Región Guayana.

1.2.2.1. Definir lineamientos generales a considerar en  el diseño del modelo.

1.2.2.2. Identificar acciones precisas que faciliten el proceso de innovación organizativa.

1.2.2.3. Seleccionar acciones que permitan la aplicación de estrategias de innovación organizativa.

1.2.2.3. Identificar las estrategias empresariales genéricas de carácter innovador que se pueden aplicar en las empresas de la Región. 

CAPÍTULO 2

Marco teórico
En el este capítulo se expone la revisión de literatura, las bases teóricas, el marco institucional, el sistema de preguntas de investigación y el sistema de variables; que permitieron el desarrollo de la presente investigación cuyo objeto fue evaluar el proceso administrativo de las empresas de la PYMEs Región Guayana para identificar las acciones de Innovación Organizativa puestas en prácticas en la actualidad y a partir de dicha evaluación establecer un Modelo de estrategias que permitan impulsar y fortalecer procesos de Innovación Organizativa de las Empresas de la Región Guayana.

Un objetivo de todas las organizaciones debe estar orientado a tener clientes satisfechos. El concepto de satisfacción, hoy en día, se basa en el ofrecimiento continuo de valor por parte de la empresa. Los clientes son más exigentes al adquirir productos y servicios. Una de las estrategias principales de estas empresas, es la búsqueda de rutas cortas y directas para llegar al cliente.  En el mundo entero las organizaciones han efectuado esfuerzos para diseñar e implantar programas de innovación y mejoras, persiguiendo cada una por separado el mismo fin, aplicando diversos métodos y procedimientos  para lograr la calidad deseada por el cliente y por ende los niveles de productividad para sobrevivir en un mundo competitivo.  

1 REVISIÓN DE LITERATURA 

Diversos investigadores han revisado, efectuado y concluido sobre aspectos que se relacionan con el contenido del tema estudiado; cuyas investigaciones utilizadas como referencias sirven para dar un mayor sentido conceptual y fundamentación al presente trabajo, ellas son:

Las experiencias realizadas en la Universidad de Cambridge, del Reino Unido, condujeron a BOLTON (1997) (1) a elaborar un modelo del proceso de innovación tecnológica, el cual sustenta la idea de que el proceso innovador brinda un marco consistente por el cual empresas, emprendedores, universidades y gobierno son parte de una red, en el que todos interactúan entre sí y se resultan mutuamente dependientes. En la figura que se expone a continuación se muestra el modelo desarrollado por BOLTON (ver figura 1).
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Figura 1: Proceso innovador según BOLTON.

El modelo planteado pone en evidencia la importancia de incorporar empresas de base tecnológica, ideas y personal adecuadamente formado y preparado en la integración de los módulos creación de empresas, desarrollo de empresas y empresas innovadoras. Muestra la necesidad de crear, entre el clima operacional, la infraestructura de apoyo y el proceso innovador, múltiples círculos de influencia que potencien o retarden su desarrollo; cuanto más se conozca cómo controlar el flujo de estos círculos, mayores serán las posibilidades de agilizar su dinámica para alcanzar los objetivos estratégicos.

Conviene mencionar, la investigación realizada en Zaragoza España, por ARZOLA  (1999) (2), cuyo objetivo permitió realizar un análisis comparativo entre las diversas metodologías hasta ahora utilizadas para medir el proceso de innovación tecnológica en las empresas considerando las variables e indicadores más importantes en cada método. En esta investigación se definen los indicadores de la Innovación Tecnológica en general, los cuales incluyen la innovación organizativa. Presentando, además, valiosa información sobre los modos de evaluación de los resultados de la innovación.

WILLIS, DOLDER Y PLASTINO (2000) (3)  consideraron diferentes lazos representativos de la dinámica de un sistema de tecnología e innovación, el cual plantea que las empresas innovadoras deben establecer estrategias que le permitan insertarse en la economía cada vez más globalizada y altamente competitiva y, al mismo tiempo, revitalicen los factores claves para el fortalecimiento del proceso innovador. En la figura 2 se presenta el sistema propuesto por los autores.

Debe aceptarse entonces que, las políticas activas son más necesarias cuando menos son los recursos económicos disponibles, por lo que el gobierno debería asignarlos desde una estrategia que contemple el desarrollo armónico del sistema, promoviendo así, la creación de círculos virtuosos; a mediano y corto plazo surgirán lazos interactivos cada vez más fuertes que, con su realimentación positiva, serían los inductores de aumentos significativos de riqueza; y la integración de las capacidades dispersas, el flujo de información, conocimiento, comunicación y cooperación para competir y obtener resultados con incrementos exponenciales.
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Figura 2: Articulación del sistema científico tecnológico e innovador.

En nuestro país, en el estado Lara, MÉDICCI (1997) (4)   realizó una investigación en veintiséis (26) empresas de la zona orientada a identificar las herramientas promotoras de las capacidades asociadas al proceso de adquisición y generación de conocimiento, así como el nivel de utilización de cada una de ellas en el proceso de gestión e innovación tecnológica. El diagnóstico se realizó aplicando la Norma Venezolana COVENIN 2520 "Guía de evaluación de la gestión tecnológica en organizaciones industriales".

Como resultado del estudio se obtuvo que: 1) la capacidad de innovación tecnológica de la muestra es baja; 2) las herramientas e instrumentos referidos al control de calidad son las que resultaron con mayor puntaje; 3) ausencia de manuales de sistemas, organización y procedimientos; y 4) baja capacidad de respuesta técnica a los problemas debido, entre otras causas a: no poseen el suficiente personal de ingeniería y, el personal de ingeniería existente, se ocupa principalmente de administrar recursos.

En el estado Zulia, PAREDES Y PAREDES (1996) (5) realizaron una investigación, de carácter exploratorio, para analizar la incidencia de diversos factores internos y externos en el comportamiento innovativo de cuarenta (40) empresas de cuatro (4)  sectores industriales, con  la premisa que ambos tipos de factores pueden incidir bien estimulando o bien obstaculizando la actividad innovadora que dichas empresas realizan para dar respuesta a las exigencias de los mercados nacionales e internacionales.

Como conclusión final del trabajo se identificó los factores estimulantes y obstaculizantes que permiten descubrir hacia donde enfocar el esfuerzo interno de gestión de innovación tecnológica, para promover los reacomodos organizacionales que logren la sinergia que ofrecen los primeros, y desbloquear la entropía que ofrecen los últimos.

En el ámbito local, VELÁSQUEZ (1997) (6)  presentó un trabajo de investigación sobre estrategias para incrementar la productividad del parque industrial de Ciudad Guayana. La metodología empleada se realizó siguiendo los pasos que conforman la etapa de formulación de estrategias del modelo de gerencia de Fred David, y se seleccionó una muestra de sesenta y tres (63) empresas de los sectores: aluminio, hierro-acero, refractario, metalmecánico, químico y otros. Como resultado de esta investigación se obtuvieron recomendaciones orientadas al establecimiento de programas y acciones que permitan superar los problemas presentes en las empresas que conforman el parque industrial de Guayana.

También en la Región de Guayana, el  Centro de Productividad del Departamento de Ingeniería Industrial de la Universidad Nacional Experimental Politécnica “Antonio José de Sucre” UNEXPO, ha desarrollado diversos proyectos de Investigación para conocer los niveles de productividad de las empresas de la región y  de alguna manera establecen estrategias que tienen que ver con acciones de Innovación Organizativa, podemos citar entre ellos los estudios realizados por:

CRISTANCHO (2000) (7), presentó una investigación sobre el perfil competitivo de la pequeña y mediana empresa (PYME) del área de Fundición del estado Bolívar. El estudio se realizó a través de una investigación no experimental del tipo aplicada, utilizando la metodología  creada por el Instituto Tecnológico  de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), el Modelo de PORTER y el análisis FODA. El resultado final consistió en un plan de estrategias dirigido a los diferentes actores que influyen en el desenvolvimiento de dicha área.

D’ARMAS (2000) (8), bajo la misma modalidad anterior, realizó un estudio sectorial de competitividad de las PYME del área de Calderería en el estado Bolívar, con el objeto de determinar las estrategias a seguir para lograr un incremento en la competitividad del área y en el desarrollo de la PYME bolivarense. Sobre la base de la información analizada, se definieron estrategias genéricas orientadas a mejorar la competitividad interna de la PYME del área de Calderería, y estrategias genéricas orientadas a mejorar los factores básicos del desarrollo que son relevantes del área.

D’ARMAS (2001) (9), efectuó una investigación dirigida a analizar el sector de Bienes de Capital del estado Bolívar. Se realizó mediante una investigación no experimental del tipo exploratoria y evaluativa que permitió a través de revisiones de estadísticas de organismos oficiales y privados, entrevistas con expertos del sector y asociaciones empresariales, evaluar el nivel tecnológico del sector. Esta investigación analiza los indicadores de innovación organizativa y propone acciones para mejorarla.
TURMERO (2001) (10), realizo una investigación con el objeto de evaluar el nivel de innovación tecnológica de una empresa productora de válvulas de la región de Guayana, Uno de los factores estudiados fue la existencia de Sistemas Integrales de Información, Sistemas de Calidad, Planes de Formación y Satisfacción, Motivación y Adaptación al Cambio; lo cual representa la aplicación de acciones de Innovación Organizativa en esa empresa. Los resultados de esta investigación condujeron a la presentación de estrategias para mejorar la implementación de la Innovación Tecnológica en todos sus aspectos, incluyendo el organizativo.

D’ARMAS (2001) (11), presento un plan de acciones para mejorar la capacidad tecnológica del Sector Metal de la Región de Guayana, para ello realizó una investigación no experimental del tipo diagnóstico que le permitió determinar el nivel de innovación de las empresas del sector. En el instrumento aplicado considera las áreas de Dirección y Administración, Recursos Humanos Y Formación Continua, Sistemas de Calidad y Mantenimiento, elementos estos que forman parte de los aspectos a considerar y mejorar como aplicación de la Innovación Organizativa.

DELGADO (2002) (12), realizó una investigación para determinar el nivel de competitividad de las empresas de la Región Guayana con la Norma ISO 9000,  Como resultado final se obtuvo un nivel medio de competitividad y una influencia positiva de la certificación de calidad sobre el desempeño de la empresa, a través de mejoras internas; y del mejoramiento de la posición competitiva, a través de capacitación de nuevos clientes. Esto constituye una demostración de que la puesta en práctica de acción de innovación organizativa impactan en los resultados de la empresa y estimulan el incremento de la productividad y competitividad de las mismas.

Las estrategias propuestas por la mayoría de las investigaciones anteriormente mencionadas involucran acciones enmarcadas en el concepto de Innovación Organizativa, es por ello que todas ellas constituyen un marco de referencia para la investigación que se aspira realizar de acuerdo con el presente anteproyecto. 

El presente estudio tiene un paralelismo integrador con lo planteado por los autores en las citas anteriores por que permitirá, a través del contexto, conocer  el tipo de proceso administrativo aplicado en las empresas de la Región Guayana y los esfuerzos realizados por la Gerencia actual para mejor el desempeño de sus organizaciones. El presente  trabajo es novedoso porque se evaluó y se diseñó un modelo de estrategias para impulsar y fortalecer el proceso de innovación organizativa. 

2 BASES TEÓRICAS

Las bases teóricas que sustentaron el presente estudio, las cuales se apoyan en: a) El concepto de  Proceso Administrativo, b) Tipos de proceso Administrativo, c)  Conceptos y Tipos de Organización, d) Innovación Tecnológica, e) Innovación Organizativa, f) Capital intelectual, g) Teoría de Recursos y Capacidades.

2.1 INTRODUCCIÓN A LA ADMINISTRACIÓN


Toda organización sea industrial o prestadora de cualquier servicio, necesita ser manejada adecuadamente, para alcanzar sus objetivos con la mayor eficiencia posible, propiciando una economía de acción y de recursos. El conjunto de estrategias y acciones que  permiten el manejo y coordinación de un grupo de trabajo para el logro de los objetivos se denomina administración. 


La teoría básica de la administración es la de hacer las cosas a través de las personas. La eficiencia con las que las personas trabajan depende en especial de la capacidad de los gerentes y supervisores que ejercen la función administrativa.


A continuación se expone una pequeña reseña histórica que permite visualizar la evolución e importancia del proceso administrativo, se abarcan los aspectos básicos relacionados con la administración.

2.2 ANTECEDENTES HISTÓRICOS:

Al estudiar la historia del hombre se observa que él siempre ha querido obtener los mejores resultados de su trabajo, para ello ha tenido que agruparse, estableciendo una división del trabajo bien sea por sexo o edad de los integrantes del grupo. Esta labor en grupo los obligó a coordinar sus esfuerzos, lo que implicó la aplicación de la Administración.

La Administración ha estado presente desde tiempos muy remotos, siempre que el hombre necesitó formar  grupos, pues al constituirlos requirió de coordinar las acciones ha realizar y velar por el uso de las pocas herramientas que poseían. Inicialmente en la época primitiva se organizo por edades o sexo para repartirse las labores, aun en nuestros tiempos en nuestros Indígenas se ve que prevalece dicho esquema.

Por otra parte ciertas referencias prehistóricas acerca de las magnificas construcciones erguidas durante la antigüedad en Egipto, Mesopotamia y Siria, atestiguan la existencia, en remotas épocas, de dirigentes capaces de  planear y guiar los esfuerzos de millares de trabajadores en monumentales obras que perduran hasta nuestros días. En esta etapa, los precursores de la administración moderna fueron los funcionarios encargados de aplicar las políticas tributarias del Estado y de manejar a numerosos grupos humanos en la construcción de grandes obras  arquitectónicas.

En la antigüedad Grecolatina apareció el esclavismo, época caracterizada por la estricta supervisión del trabajo la carencia de derechos del esclavo y el otorgamiento de castigos severos por faltas de disciplina. Posteriormente, en el Feudalismo, las relaciones funcionaron bajo un esquema de servidumbre. El señor Feudal, era dueño de las tierras y poseía el control sobre la producción del siervo.

Es importante señalar, que es en  siglo XX cuando se logra la consolidación de la Administración, cuando a principios de siglo, Frederick Winslow Taylor inicia la Administración Científica. De allí en adelante la administración se torna indispensable en el manejo de cualquier tipo de empresa, pues, a través de ella se logra la obtención de los mejores resultados.

SVERDLIK, WILLIAMS, DUBRIN, SISK, (1991) (13), establecen que la Administración Clásica consiste principalmente en tres corrientes de pensamiento:

2.2.1. Productividad.

La que se refiere a la Productividad y se identifica con la administración científica de Frederick W. Taylor. Cuyos objetivos primordiales incluyen la Ingeniería de Métodos de producción más eficientes. Frederick Taylor (1856-1915) se conoce como el padre de la administración científica. Su primera meta fue incrementar la eficiencia del trabajador diseñando científicamente los puestos de trabajo. Su premisa básica era que existía una única forma de hacer un trabajo y esa forma debía ser descubierta y puesta en marcha.

2.2.2. Principios de administración

Los Principios de administración universalmente aplicables y con frecuencia identificados con el francés Henry Fayol. Su objetivo es el descubrimiento de los principios universales de la gerencia. Henry Fayol, se considera generalmente el pionero de la teoría administrativa. Los elementos que él esbozó – planeación, organización, mando, coordinación y control- son aún considerados divisiones valiosas en las que se puede estudiar, analizar y poner en marcha el proceso administrativo.

2.2.3. Teoría  burocrática

La Teoría  burocrática que enfoca la organización burocrática y se identifica con el alemán Max  Weber.  Su objetivo es el desarrollo de la organización ideal. Su propuesta básica fue que la aplicación del principio de especialización ocasiona mayor precisión, velocidad y conocimiento en el desarrollo del trabajo.

2.3 ADMINISTRACIÓN: 

La realización de actividades en grupo amerita la aplicación de Administración, la teoría básica de la administración es la de hacer las cosas a través de las personas. La eficiencia con que las personas trabajan en conjunto para conseguir objetivos comunes depende principalmente de la capacidad de quienes ejercen la función administrativa.

La administración se refiere al establecimiento y logro de los objetivos de un grupo. Es el principal medio del hombre para utilizar los recursos materiales y los talentos de las personas en la búsqueda y logro de los objetivos estipulados. La administración se encuentra en casi todas las actividades humanas, fábricas, oficinas, escuelas y otros, ya que para lograr un objetivo existe inevitablemente el acopio de los recursos básicos de que dispone el hombre: Hombre, Materiales, Máquinas, Métodos, Dinero y Mercados. Estos recursos se coordinan, es decir, se ajustan y se relacionan en forma armoniosa para que el resultado final que se busca pueda alcanzarse. En tal sentido la administración ha sido definida por varios autores. Por ello a continuación se exponen de la bibliografía consultada las definiciones siguientes:

Para SVERDLIK, WILLIAMS, DUBRIN, SISK. (1991) (14)
La Administración es  el proceso de utilizar los recursos de la organización o empresa para lograr objetivos específicos a través de las funciones de planificación, organización, dirección y control.

 Para GARCIA-GALINDO (1990) (15)
La Administración es el proceso cuyo objeto es la coordinación eficaz y eficiente de los recursos de un grupo social para lograr sus objetivos con la máxima productividad.

 Además, para KOONTZ Y O’DONNELL. (1976).  (16) la administración se define como:

Dirección de un organismo social y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes.

De acuerdo con todos los conceptos anteriores, y para efectos del presente estudio se entenderá la definición de Administración como  el conjunto de acciones que nos permiten coordinar el esfuerzo de un grupo social para conducirlo al logro de los objetivos en las mejores condiciones de oportunidad, cantidad, calidad y costo, permitiendo alcanzar la mayor eficiencia al menor esfuerzo posible. 

Todas estas definiciones concuerdan que la administración esta compuesta por los siguientes elementos:

1. Objetivo: la administración siempre está enfocada a lograr fines o resultados.

2. Eficacia: consiste en lograr los objetivos satisfaciendo los requerimientos del producto o servicio en términos de cantidad y tiempo.

3. Eficiencia: se refiere a “hacer las cosas bien”. Es lograr los objetivos garantizando los recursos disponibles al mínimo costo y con la máxima calidad.

4. Grupo Social: para que la administración exista, es necesario que se dé siempre dentro de un grupo social.

5. Coordinación de recursos: para administrar, se requiere combinar, sistematizar y analizar los diferentes recursos que intervienen en el logro de un fin común.

6. Productividad: es la obtención de los máximos resultados con el mínimo de recursos, en términos de eficiencia y eficacia.

2.4 TEORÍAS ADMINISTRATIVAS

De acuerdo con las referencias bibliográficas consultadas se puede observar que las teorías administrativas que se han formulado hasta la actualidad plantean diferentes enfoques. Por ello han sido clasificadas de acuerdo al énfasis en las tareas, en la estructura, en las personas, en el ambiente y en la tecnología, tal como se presenta en el cuadro que se expone a continuación (ver tabla 1).

A continuación se explican y caracterizan cada uno de ellos, por cuanto uno de los objetivos del trabajo consistirá en la identificación de la teoría administrativa que predomina en cada una de las PYMEs.

TABLA 1.  LAS PRINCIPALES TEORÍAS ADMINISTRATIVAS Y SUS PRINCIPALES ENFOQUES

 

	ÉNFASIS
	TEORÍAS ADMINISTRATIVAS
	PRINCIPALES ENFOQUES

	EN LAS TAREAS
	ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA
	RACIONALIZACIÓN DEL TRABAJO EN EL NIVEL OPERACIONAL

	 

 

 

 

 

EN LA ESTRUCTURA

 

 

 

 
	TEORÍA CLÁSICA

TEORÍA NEOCLÁSICA

 

 

 

TEORÍA DE LA

BUROCRACIA.

 

 

TEORÍA ESTRUCTURALISTA

 
	-ORGANIZACIÓN FORMAL.

-PRINCIPIOS GENERALES DE LA ADMINISTRACIÓN.

-FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR.

-ORGANIZACIÓN FORMAL BUROCRÁTICA.

-RACIONALIDAD ORGANIZACIONAL.

MÚLTIPLE ENFOQUE:

-ORGANIZACIÓN FORMAL E INFORMAL.

-ANÁLISIS INTRAORGANIZACIONAL Y ANÁLISIS INTEORGANIZACIONAL.

	 

 

 

 

EN LAS PERSONAS
	TEORÍA DE LAS RELACIONES HUMANAS.

 

 

TEORÍA DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

 

 

 

 

TEORÍA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
	-ORGANIZACIÓN INFORMAL.

-MOTIVACIÓN, LIDERAZGO, COMUNICACIONES Y DINÁMICA DE GRUPO.

-ESTILOS DE ADMINISTRACIÓN.

-TEORÍA DE LAS DECISIONES.

-INTEGRACIÓN DE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES E INDIVIDUALES.

-CAMBIO ORGANIZACIONAL PLANEADO.

-ENFOQUE DE SISTEMA ABIERTO.

	EN EL AMBIENTE
	TEORÍA ESTRUCTURALISTA

 

 

TEORÍA NEO-ESTRUCTURALISTA
	-ANÁLISIS INTRAORGANIZACIONAL Y ANÁLISIS AMBIENTAL.

-ENFOQUE DE SISTEMA ABIERTO.

	EN LA TECNOLOGÍA
	TEORÍA DE LA CONTINGENCIA
	-ADMINISTRACIÓN DE LA TECNOLOGÍA (IMPERATIVO TECNOLÓGICO).


2.5 ENFOQUE CLÁSICO DE LA ADMINISTRACIÓN

En el despuntar del siglo XX, dos ingenieros desarrollaron los primeros trabajos pioneros respecto a la administración. Uno era americano, Frederick Winlow Taylor, y desarrolló la llamada escuela de administración científica, preocupada por aumentar la eficiencia de la industria a través, inicialmente, de la racionalización del trabajo operario. El otro era europeo, Henri Fayol, y desarrolló la llamada teoría clásica preocupada por aumentar la eficiencia de su empresa a través de su organización y de la aplicación de principios generales de la administración con bases científicas. A pesar de que ellos no se hayan comunicado entre sí y hayan partidos de puntos de vista diferentes y aun opuestos, lo cierto es que sus ideas constituyen las bases del llamado enfoque clásico tradicional de la administración, cuyos postulados dominaron aproximadamente las cuatro primeras décadas de este siglo el panorama administrativo de las organizaciones.

Así de un modo general, el enfoque clásico de la administración puede desdoblarse en dos orientaciones bastante diferentes y hasta cierto punto opuestas entre sí, pero que se complementan con relativa coherencia:

 De un lado, la escuela de la administración científica, desarrollada en los Estados Unidos, a partir de los trabajos de Taylor. Esa escuela era formada principalmente por ingenieros, como Frederick Winslow (1856-1915), Henry Lawrence Gantt (1.861-1931), Frank Bunker Gilbreth (1868-1924), Harrington Emerson (1853-1931) y otros Henry Ford (1863-1947), suele ser incluido entre ellos, por haber aplicado sus principios. La preocupación básica era aumentar la productividad de la empresa mediante el aumento de la eficiencia en el nivel operacional, esto es, en el nivel de los operarios. De allí el énfasis en el análisis y en la división del trabajo operario, toda vez que las tareas del cargo y el ocupante constituyen la unidad fundamental de la organización. En este sentido, el enfoque de la administración científica es un enfoque de abajo hacia arriba (del operario hacia el supervisor y gerente) y de las partes (operarios y sus cargos) para el todo (organización empresarial). Predominaba la atención en el trabajo, en los movimientos necesarios para la ejecución de una tarea, en el tiempo-patrón determinado para su ejecución: ese cuidado analítico y detallado permitía la especialización del operario y la reagrupación de los movimientos, operaciones, tareas, cargos, etc., que constituyen la llamada "organización racional del trabajo" (ORT). Fue además de esto, una corriente de ideas desarrollada por ingenieros, que buscaban elaborar una verdadera ingeniería industrial dentro de una concepción eminentemente pragmática. El énfasis en las tareas es la principal característica de la administración científica.

De otro lado, la corriente de los anatomistas y fisiologistas de la organización, desarrollada en Francia, con los trabajos pioneros de Fayol. Esa escuela estaba formada principalmente por ejecutivos de las empresas de la época. Entre ellos Henri Fayol (1841-1925), James D. Mooney, Lyndall F. Urwick (n.1891), Luther Gulick y otros. Esta es la corriente llamada Teoría Clásica. La preocupación básica era aumentar la eficiencia de la empresa a través de la forma y disposición de los órganos componentes de la organización (departamentos) y de sus interrelaciones estructurales. De allí el énfasis en la anatomía (estructura) y en la fisiología (funcionamiento) de la organización. En este sentido, el enfoque de la corriente anatómica y fisiologista es un enfoque inverso al de la administración científica: de arriba hacia abajo (de la dirección hacia la ejecución) del todo (organización) hacia sus partes componentes (departamentos). Predominaba la atención en la estructura organizacional, con los elementos de la administración, con los principios generales de la administración, con la departamentalización. Ese cuidado con la síntesis y con la visión global permitía una manera mejor de subdividir la empresa bajo la centralización de un jefe principal. Fue una corriente eminentemente teórica y "administrativamente orientada". El énfasis en la estructura es su principal característica.

 2.6 ORÍGENES DEL ENFOQUE CLÁSICO

Los orígenes del enfoque clásico de la administración remontan las consecuencias generadas por la revolución industrial. Podrían resumirse en dos hechos genéricos:

a). El crecimiento acelerado y desorganizado de las empresas, que ocasionó una complejidad creciente en su administración exigió un enfoque científico purificado que sustituyese el empirismo y la improvisación hasta entonces dominante. Con la empresa de dimensiones más amplias surgen las condiciones iniciales de planeamiento a largo plazo de la producción, reduciendo la inestabilidad y la improvisación.

b). La necesidad de aumentar la eficiencia y la competencia de las organizaciones en el sentido de obtener el mejor rendimiento posible de sus recursos y hacer frente a la competencia que se incrementaba entre las empresas. Surge el sentido de la división del trabajo entre quienes piensan y quienes ejecutan. Los primeros fijan patrones de producción, describen los cargos, fijan funciones, estudian métodos de administración y normas de trabajo, creando las condiciones económicas y técnicas para el surgimiento del taylorismo en los Estados Unidos y fayolismo en Europa.

 El panorama industrial en el inicio de este siglo tenía todas las características y elementos para poder inspirar una ciencia de la administración: una variedad inmensa de empresas, con tamaños altamente diferenciados, problemas de bajo rendimiento de la maquinaria utilizada, desperdicio, insatisfacción generalizada entre los operarios, competencia intensa pero con tendencias poco definidas, elevado volumen de pérdidas cuando las decisiones eran mal tomadas, etc. Inicialmente los autores clásicos pretendieron desarrollar una ciencia de la administración cuyos principios en sustitución a las leyes científicas, pudiesen ser aplicados para resolver los problemas de la organización.

2.7 ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA

El enfoque típico de la escuela de la administración científica es el énfasis en las tareas. El nombre administración científica se debe al intento de aplicar los métodos de la ciencia a los problemas de la administración, con el fin de alcanzar elevada eficiencia industrial. Los principales métodos científicos aplicables a los problemas de la administración son la observación y la medición. La escuela de la administración científica fue iniciada en el comienzo de este siglo por el ingeniero mecánico americano Frederick W. Taylor, considerado el fundador de la moderna TGA. 

2.8 OBRA DE TAYLOR

Frederick Wilson Taylor (1856-1915), fundador de la administración científica, nació en Filadelfia, Estados Unidos. Procedía de una familia de principios rígidos y fue educado dentro de una mentalidad de disciplina, devoción al trabajo y al ahorro. En aquella época estaba de moda el sistema de pago por pieza o por tarea. Esto llevó a Taylor a estudiar el problema de la producción en sus mínimos detalles, pues, gracias a su progreso en la compañía, no quería decepcionar a sus patrones, ni decepcionar a sus compañeros de trabajo, quienes deseaban en el entonces jefe de taller no fuese duro con ellos en el planteamiento del trabajo por pieza. Taylor inició las experiencias que lo harían famoso, donde intentó aplicar sus conclusiones, venciendo una gran resistencia a sus ideas. 

2.9 TEORÍA CLÁSICA DE LA ADMINISTRACIÓN

En 1916 en Francia surgió la teoría clásica, la cual concibe la organización como una estructura. Al igual que la administración científica su objetivo es la búsqueda de la eficiencia de las organizaciones.

Para Fayol, los principales aspectos de la teoría son tratados en: la división del trabajo, autoridad y responsabilidad, unidad de mando, unidad de dirección, centralización y jerarquía o cadena escalar.

2.10 PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS DE FAYOL (1975). (17)
División de Trabajo: Cuanto más se especialicen las personas, con mayor eficiencia desempeñarán su oficio. Este principio se ve muy claro en la moderna línea de montaje. 

Autoridad: Los gerentes tienen que dar órdenes para que se hagan las cosas. Si bien la autoridad formal les da el derecho de mandar, los gerentes no siempre obtendrán obediencia, a menos que tengan también autoridad personal (Liderazgo). 

Disciplina: Los miembros de una organización tienen que respetar las reglas y convenios que gobiernan la empresa. Esto será el resultado de un buen liderazgo en todos los niveles, de acuerdos equitativos (tales disposiciones para recompensar el rendimiento superior) y sanciones para las infracciones, aplicadas con justicia. 

Unidad de Dirección: Las operaciones que tienen un mismo objetivo deben ser dirigidas por un solo gerente que use un solo plan. 

Unidad de Mando: Cada empleado debe recibir instrucciones sobre una operación particular solamente de una persona. 

Subordinación de interés individual al bien común: En cualquier empresa el interés de los empleados no debe tener prelación sobre los intereses de la organización como un todo. 

Remuneración: La compensación por el trabajo debe ser equitativa para los empleados como para los patronos. 

Centralización: Fayol creía que los gerentes deben conservar la responsabilidad final pero también necesitan dar a sus subalternos autoridad suficiente para que puedan realizar adecuadamente su oficio. El problema consiste en encontrar el mejor grado de centralización en cada caso. 

Jerarquía: La línea de autoridad en una organización representada hoy generalmente por cuadros y líneas de un organigrama pasa en orden de rangos desde la alta gerencia hasta los niveles más bajos de la empresa. 

Orden: Los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado en el momento adecuado. En particular, cada individuo debe ocupar el cargo o posición más adecuados para él. 

Equidad: Los administradores deben ser amistosos y equitativos con sus subalternos. 

Estabilidad del personal: Una alta tasa de rotación del personal no es conveniente para el eficiente funcionamiento de una organización. 

Iniciativa: Debe darse a los subalternos libertad para concebir y llevar a cabo sus planes, aún cuando a veces se comentan errores. 

Espíritu de equipo: Promover el espíritu de equipo dará a la organización un sentido de unidad. Fayol recomendaba por ejemplo, el empleo de la comunicación verbal en lugar de la comunicación formal por escrito, siempre que fuera posible.

2.11 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACIÓN

Para los autores clásicos no bastaba simplemente con enunciar los elementos de la administración, era necesario ir más allá, y establecer las condiciones y normas dentro de las cuales las funciones del administrador deberían ser aplicada y desarrolladas. El administrador debe obedecer a ciertas normas o reglas de comportamiento que le permitan desempeñar bien sus funciones de planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar. De allí los llamados principios generales de la administración, desarrollados por casi todos los autores clásicos como normas y leyes capaces de resolver los problemas organizacionales.

2.12 PRINCIPIO DE ADMINISTRACIÓN PARA URWICK.

URWICK, citado por PELAYO (1999) (18), fue un autor que procuró divulgar los puntos de vista de los autores clásicos de su época. A continuación dichos principios:

Principio de la especialización: Cada persona debe realizar una sola función en cuanto fuere posible, lo que determina una división especializada del trabajo.

Principio de autoridad: debe haber una línea de autoridad claramente definida, conocida y reconocidas por todos desde la cima de la organización hasta cada individuo de base.

Principio de Amplitud Administrativa: este principio destaca que cada superior debe tener cierto número de subordinados a su cargo, dicho número dependerá del nivel del cargo y la naturaleza del mismo.

Principio de la diferenciación: los deberes, autoridad y responsabilidad de cada cargo y sus relaciones con los otros cargos, deben ser definidos por escrito y comunicadas a todos.

 2.13 APRECIACIÓN CRITICA DE LA TEORÍA CLÁSICA

Enfoque simplificado de la organización formal: todos los demás autores clásicos conciben la organización en términos lógicos, rígidos y formales, sin considerar su contenido psicológico y social con la debida importancia. Se restringe apenas a la organización formal, estableciendo esquemas lógicos preestablecidos, según los cuales toda la organización debe ser construida y a los cuales todos deben obedecer. En este sentido establece, como el administrador debe conducirse en todas las situaciones a través del proceso administrativo y cuales son los principios generales que deben seguir para obtener la máxima eficiencia.

Ausencia del Trabajo experimental: los autores de la teoría clásica fundamentan sus conceptos en la observación, y sentido común. Su método era empírico y concreto, basado en la experiencia directa. Dejando de un lado la comprobación científica para las afirmaciones de las teorías.

El extremo racionalismo en la concepción de la administración: los autores clásicos se preocupan demasiado por la presentación racional y lógica de sus proposiciones, sacrificando la claridad de sus ideas. El obstruccionismo y formalismo son criticados intensamente por llevar el análisis de la administración a la superficialidad y a la falta de realismo.

Teoría de la máquina: los autores modernos denominan la teoría clásica como teoría de la máquina, por el hecho de establecer que en determinadas acciones y causas ocurrirán determinados efectos o consecuencias dentro de alguna correlación razonable.

Enfoque incompleto de la organización: la teoría clásica solamente se preocupó por la organización formal, descuidando completamente la organización informal al no considerar el comportamiento humano dentro de la organización. La llamada teoría de la organización formal realmente no ignoraba los problemas humanos de la organización, sin embargo, no consiguió dar un tratamiento sistemático a la interacción entre las personalidades y los grupos informales.

2.14 CARACTERÍSTICAS DE LA ADMINISTRACIÓN

La administración posee ciertas características inherentes que la diferencian de las otras disciplinas:

· Universalidad: Existe en cualquier grupo social. Toda organización sea industrial o prestadora de servicio, necesita ser administrada adecuadamente, para alcanzar sus objetivos con la mayor eficiencia, economía de acción y de recurso.

· Valor instrumental: Resulta ser un medio para lograr un fin y no un fin en sí misma.

· Unidad Temporal: Es un proceso dinámico en el que todas sus partes existen simultáneamente. Para efectos de estudio se establecen las etapas de planificación, organización, dirección y control,  conscientes de que en la realidad es indivisible y se da como un todo.

· Amplitud de ejercicio: Se aplica en todos los niveles de la organización. ES aplicada por el presidente dela empresa, los gerentes, los supervisores de línea y por el personal de ejecución, así mismo por la ama de casa que debe esforzarse por que los pocos recursos que posee alcancen para el sustento de toda su familia.

· Especificidad: Tiene características propias que le proporcionan un carácter específico. No debe confundirse con otras disciplinas como la Ingeniería Industrial o la Contabilidad.

· Interdisciplinariedad: Es afín a todas aquellas ciencias y técnicas relacionadas con la eficiencia en el trabajo.

· Flexibilidad:  Los principios administrativos se adaptan a las necesidades propias de cada grupo social en donde se aplican.

2.15 PROCESO ADMINISTRATIVO

Un proceso es el conjunto de pasos o etapas necesarios para llevar a cabo una actividad o lograr un objetivo. 

Proceso administrativo es el conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectúa la administración, mismas que sé interrelacionan y forman un proceso integral. 

Está compuesto por la fase mecánica y la dinámica en donde la: 

MECÁNICA  comprende a la planeación (trata más o menos de que cosas se van a realizar en la empresa, se realizan planes, programas, presupuestos, etc.) y la organización (de como se va a realizar y se cuenta con los organigramas, recursos, funciones...) 

DINÁMICA  aquí está la dirección que se encarga de ver que se realicen las tareas y para ello cuenta con la supervisión, liderazgo, comunicación, y motivación y por último, encontramos al control que es el encargado de decir cómo se ha realizado, que se hizo, como se hizo, y compara los estudios.   

2.16 PROCESO ADMINISTRATIVO EN DETALLE:

El proceso administrativo, para efecto de estudio, es separado en cuatro etapas:

La etapa de Planificación, contempla el establecimiento de los objetivos que se quieren alcanzar y el curso de acción requerido para lograrlo, esta etapa se da a todos los niveles de la organización y es clasificada de acuerdo con su alcance en estratégica, táctica u operativa.

En la etapa de Organización, se establece como deben lograrse los objetivos, que grupo de individuos realizara las acciones que permitirán el logro de los mismos, se definen roles, responsabilidades, autoridad y jerarquía para que el grupo funcione.

La etapa de Dirección, es conocida también como la ejecución propiamente dicha, en esta etapa se realizan las acciones, es de gran importancia el papel del supervisor para comunicar a los miembros del grupo las instrucciones de trabajo que deben cumplirse y motivarlos a que las realicen de la mejor manera posible.

La etapa de Control,  aun cuando generalmente se expresa como etapa final, en la realidad debe darse en todo momento, en ella se vela por que se realicen las acciones que fueron concebidas en el plan y se comprueba en logro de los objetivos.

Independientemente de la división que se realice, debemos comprender que esto solo se hace a efectos de estudiarla más detalladamente y que en la realidad el proceso administrativo se da como un todo.

Conviene indicar, que  la importancia de la administración radica en que es imprescindible para el adecuado funcionamiento de cualquier organismo social, ella nos permite  hacer uso racional de los recursos optimizando la utilización de los mismos, lo que se refleja en la mejora de los niveles de productividad del grupo. También a través de la administración se simplifica el trabajo y se logra elevar los niveles de calidad de vida de los miembros de la organización.

Los valores institucionales de la administración son:

· Sociales: contribuyen al bienestar de la sociedad a través del: mejoramiento de la calidad y precio del producto o servicio para satisfacer adecuadamente las necesidades reales del ser humano, mejoramiento de la situación socioeconómica de la población, incremento y preservación  de las riquezas naturales y culturales de la sociedad.

· Organizacionales: estos valores  tienden a mejorar la organización de los recursos con que cuenta el grupo social, impulsar la innovación, investigación y desarrollo tecnológico, maximizar la eficiencia de métodos, sistemas y procedimientos.

· Económicos: son los que se orientan a la obtención de beneficios económicos, para generar riquezas, maximizar ganancias y lograr el manejo adecuado de recursos financieros.

2.17 ENFOQUES CONTEMPORÁNEOS DE LA PRÁCTICA ADMINISTRATIVA

2.17.1 Teoría de contingencias

Esta teoría nace al realizar una serie de investigaciones para conocer cuáles son las estructuras más funcionales, enfatiza que no hay nada absoluto en las organizaciones, que todo es relativo y depende del enfoque que se le dé es el resultado que se obtenga. Contingencia quiere decir: incierto o inhabitual que puede o no ser. 

La Teoría de las Contingencias indica que no hay forma única para lograr los objetivos en la organización y que hay que considerar que ésta es cambiante, es decir, dinámica. La teoría se basa en que los cambios políticos, económicos y sociales al igual que culturales, afectan a ala organización y que lo que funcione en una empresa puede o no funcionar en otra. 

Esta teoría considera que son dos los factores que afectan a las organizaciones: a)El ambiente: todo lo que rodea a la empresa de forma externa. 
b)Tecnología: la forma en que laboran su producción, cada empresa tiene su propia tecnología y esto se considera el aspecto interno. 

Considera que las empresas tienen tres niveles: 

1.-El estratégico o institucional: son accionistas, directores y altos ejecutivos. 
2.-El nivel intermedio:  esta integrado por todas las personas que están entre el nivel estratégico y el nivel operacional (gerentes medios, de finanzas, producción, etc.). 
3.-Nivel operacional: es nivel inferior de la empresa, donde las operaciones o tareas son ejecutadas (obreros). 

Esta teoría trata las organizaciones y al medio tanto interno como externo; es decir, el ambiente y su tecnología. Pero es importante destacar que solo toma en cuenta factores muy específicos. 

2.17.2 Teoría del Desarrollo Organizacional

Esta teoría consiste en una serie de ideas que relacionan a la organización con el hombre y el medio. Se considera que el desarrollo organizacional es una continuación de la teoría de las relaciones humanas. Aquí los autores de esta teoría la definen como un proceso planeado sobre los cambios que lleva a cabo la empresa. 

El objetivo principal del desarrollo organizacional es cambiar actitudes, comportamientos y estructuras en la organización, para que se adapte fácilmente al medio y cambios continuos que abarcan a la empresa como un sistema total. 

Para esta teoría existen cuatro variables: 

1.- El medio: donde se tratan problemas como tecnología y educación. 

2.- La organización: considera que esta debe tener dinamismo y flexibilidad para sobrevivir al impacto ambiental.

3.- El grupo social: en el que hay que tomar en cuenta el liderazgo, la comunicación, las relaciones interpersonales y los conflictos

4.- El individuo: sus necesidades, sus actitudes y motivadores. 

2.17.3 Desarrollo Organizacional 

El Desarrollo Organizacional se basa en que todas las organizaciones son dinámicas y se adaptan a todos los cambios del medio. 

Las características del desarrollo organizacional son: a) Relaciones intergrupales, b) Confianza, c) Responsabilidad compartida, d) Solución de problemas por medio de acciones grupales. 

El Desarrollo Organizacional es un sistema que permite admirar objetivamente a las empresas logrando que siempre estén acordes a los cambios ambientales; pero solo pueden ser llevados a cabo por ser empresas muy dinámicas. 

2.17.4 Administración de la calidad

La Administración de la Calidad parte de que en la empresa hay que lograr la calidad en todos sus niveles, para que por medio de esto se logren optimizar todos sus recursos de la empresa. La calidad total se logra en el momento en el que todos los recursos son dirigidos a un mismo fin, que es lograr la alta productividad en una empresa. 

Presta especial atención a los factores como la satisfacción del cliente, la realización y desarrollo del personal y el lucro de los empresarios mediante el adecuado desarrollo empresarial. 

2.17.5 Reingeniería

Reingeniería es la revisión fundamental y el rediseño radical de procesos de negocios para alcanzar mejores resultados en aspectos como costos, calidad, precios, mejora de tiempos. 

La reingeniería debe de comenzar por la nada pre-concebida centrándose en la idea de lo que debe ser. Rediseñar por medio de la reingeniería es inventar, no mejorando nada, sino modificando todo yendo hacia la raíz de los procesos. 

Los principios de la reingeniería son: 

1.- Organizar por objetivos, no por tareas. 

2.- Los usuarios de los resultados de un proceso son los que ejecutan el proceso. 

3.- Unificar las tareas de procesamiento de la información con el trabajo que realmente produce la información. 

4.- Tratar los recursos en forma centralizada, no dispersos.

5.-Vincular actividades paralelas en lugar de integrarlas en un resultado. 

6.-Asignar recursos y poder de decisión donde se ejecute el trabajo, y establecer controles en el proceso. 

7.- Capturar información sólo una vez y de fuentes originales. 

La reingeniería coincide en cosas y criterios para operar, basándose especialmente en la calidad, el costo, el servicio y el ciclo de tiempo. 

2.17.6 Bench Marking: 

El Bench Marking consiste en proponerse metas por medio de normas externas y objetivos aprendiendo lo más importante de otro, es decir; fijándose metas basándose en lo mejor de otro. Esto se logra estudiando a otras empresas y viendo como obtienen mejores resultados que los nuestros, es decir, copias lo más exitoso de cada organización. 

Dentro de los objetivos de este sistema se encuentran: Dar una ventaja competitiva a la organización y superior a la competencia.

Este sistema tiene diferentes procesos o etapas, uno de los mas aceptados es en el que llevamos a cabo las siguientes etapas: 

- determinar que actividades cuya mejora supera la situación actual de la empresa

- determinar los factores claves de las actividades

- medir cuáles son las prácticas más avanzadas y determinar como consiguen los resultados 

- medir mi empresa y compararla con la mejor para determinar si es susceptible de mejora 

- desarrollar planes para igualar o superar las demás empresas 

- comprometer a todos a vender la idea para que acepten el sistema 

- poner en práctica el plan 

- supervisar el plan

- determinar cuales empresas son mas avanzadas 

2.17.7 Administración proactiva

Debido a la situación que vive actualmente la administración, la empresa ha tenido que adaptarse para poder subsistir, esto a través de una serie de cambios que se llevan a cabo en un corto tiempo. 

Existen una serie de factores que afectan el ciclo de vida, tanto de los productos como de los sistemas o estructuras, por lo que no es posible llevar a cabo grandes inversiones. Una solución a estos problemas sería adoptar una administración proactiva, que se define como un sistema en el que las personas no tienen actividades reactivas ante las circunstancias y solo se resuelven los problemas cuando se presentan.

La aplicación de este tipo de administración facilita la solución de problemas mediante el suministro de grandes cantidades de datos los cuales permitirán planear y tomar decisiones ante las situaciones de cambio que se presenten y así poder lograr los objetivos. Este sistema ayuda a encontrar la verdadera causa de los problemas pero cuando se nos da la información requerida para poder tomar una decisión que nos dé un resultado adecuado. 

2.17.8 Enfoque virtual

El enfoque virtual consiste en preparar al trabajador en forma individual y posteriormente en el trabajo de equipo mediante el entrenamiento para que pueda sobrevivir a las situaciones cambiantes de las compañías. Este entrenamiento se va a centrar en la creatividad, mayor responsabilidad y para ello se requiere de personal adecuado cooperativo y que tenga confianza. 

La organización virtual es una red temporal de compañías independientes unidas por una serie de información, para compartir conocimientos, costos y nuevos mercados. En ella no existen oficinas ni niveles jerárquicos, tampoco hay un organigrama, solo trabaja un grupo de colaboradores que servirán de asesores para solucionar los problemas que tendrán como objetivo, solucionar un problema específico. 

2.17.9 Herramientas varias

METODO DEMING. 

El doctor DEMING (1989)(19), enseña en Japón un método cuando las empresas japonesas habían quedado totalmente devastadas por la segunda guerra mundial y tenían necesidad de resurgir pero no contaban con los medios. 

Adoptan el Método Deming. Esta teoría se basa en la tarea administrativa considerando que es un factor determinante para el logro de los objetivos y que muchas empresas o gerentes lo han olvidado, dedicándose solo a estudiar información y controlar la calidad. 

Esta teoría insiste en que el éxito de una compañía depende de la adecuada aplicación de la administración. Considera que las empresas deben de trabajar bajo los siguientes puntos:

1.-   Crear constancia en el propósito de mejorar el producto y el servicio.

2.-   Adoptar una nueva filosofía. 

3.-   No depender de la inspección masiva. 

4.-   No llevar a cabo contratos basándose únicamente en el precio. 

5.-   Mejorar constantemente el sistema de producción y servicio.

6.-   Capacitar al trabajador.

7.-   Instituir el liderazgo. 

8.-   Eliminar el temor. 

9.-    Eliminar las barreras de estado. 

10.-  Eliminar las barreras numéricas. 

11.-  Eliminar las cuotas numéricas. 

12.-  Hacer que se sientan orgullosos de un buen trabajo. 

13.-  Tener un programa de educación o reentrenamiento. 

14.-  Tomar medidas de transformación. 

Este método ha logrado que las empresas lleven a cabo una alta productividad y ha demostrado prácticamente que la administración juega un papel importante en el desarrollo empresarial y que hay que prestarle atención dentro de la empresa. 

2.17.10 Teoría de Willian Ouchi: 

De acuerdo con lo expresado por FLORES (1999) (20), la teoría de William Ouchi pretende lograr que la administración obtenga mejores resultados mediante sistemas menos complejos. 

La teoría de William Ouchi se basa  en los resultados a largo plazo, pero pretende que durante mucho tiempo el trabajador tenga conocimiento de la empresa en forma integral, debido a que se parte de la idea de que solo podrá desarrollar su trabajo adecuadamente si conoce todas las necesidades empresariales. No es muy aceptada por algunos ya que considera que son solo ciertas formas de actuar, mas que una teoría. 

2.17.11 Teoría de las Decisiones o de Simons. 

SIMONS, citado por FLORES (1999)(21), utilizó esta teoría para explicar el comportamiento del ser humano en las organizaciones, partiendo de la base de que todas las personas que trabajan en la empresa toman decisiones y esto es importante. 

Él indica que las etapas del proceso decisorio que se deben de llevar a cabo son: 

1.-Percepción de la situación. 

2.-Análisis. 

3.-Definición del problema u objetivo.

 4.-Búsqueda de la alternativa. 

5.-Selección de la alternativa.

 6.-Evaluación de la alternativa.

 7.-Implementación de la alternativa. 

La teoría de las decisiones  de Simons tiene como objetivo minimizar hasta donde sea posible la incertidumbre, para que las decisiones que se tomen, sean lo mas reales posibles y se obtengan mejores resultados. Cualquiera que sea la teoría o sistema que se utilice dentro de una organización se debe primero tomar en cuenta que ambiente se vive dentro de ella. 

2.18 ORGANIZACIÓN:

Organizar es el proceso de combinar el trabajo que los individuos o personas deben realizar con las aptitudes necesarias para su ejecución, para que el sistema así formado suministre los mejores canales en su aplicación eficiente, sistemática, positiva y coordinada del esfuerzo disponible.

La estructura de la organización es un armazón o integración particular, especial y armónica de unidades estructurales de la organización, las cuales mantienen una disposición de interdependencia. Se crea para realizar las funciones, las actividades, y para cumplir los deberes y responsabilidades de los componentes sociales de la organización. A través de ella se delega autoridad, se establecen las responsabilidades y, en función de estas, las distintas posiciones de la estratificación jerárquica.

La falta de una adecuada estructura de la organización le crea dificultades a la dirección porque no se pueden desenvolver con verdadera racionalidad a causa de que esa deficiencia crea problemas y dificultades tales como: conflictos de autoridad, dualidad de mando y dirección, falta de orden, indisciplina, improductividad del trabajo, conflictos de jerarquía, dualidad de funciones, superposición de autoridad y responsabilidad, evasión o usurpación de responsabilidades y de autoridad respectivamente.

Una vez que una estructura ha sido creada, es sensible a cambios y alteraciones. Estos son producidos por factores que están dentro de su configuración y por otros fuera de su naturaleza. La organización se define como el establecimiento de la estructura necesaria para la sistematización racional de los recursos, mediante la determinación de jerarquías, disposiciones, correlación y agrupación de actividades, con el fin de poder realizar y simplificar las funciones del grupo social.

Analizando lo anterior se obtienen los elementos básicos del concepto, mismos en los que coinciden todos los autores:

· Estructura. La organización implica el establecimiento del marco fundamental en el que habrá de operar el grupo social.

· Sistematización. Todas las actividades y recursos de la empresa, deben de coordinarse racionalmente a fin de facilitar el trabajo y la eficiencia.

· Agrupación y asignación de actividades y responsabilidades. Organizar, implica la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones a fin de promover la especialización.

· Jerarquía. La organización, como estructura, origina la necesidad de establecer niveles de autoridad y responsabilidad dentro de la empresa.

· Simplificación de funciones. Uno de los objetivos básicos de la organización es establecer los métodos más sencillos para realizar el trabajo de la mejor manera posible
Los fundamentos básicos que demuestran la importancia de la organización son:

· La Organización es de carácter continuo; jamás se puede decir que ha terminado, dado que la empresa y sus recursos están sujetos a cambios constantes (expansión, contracción, nuevos productos, etc.), lo que obviamente redunda en la necesidad de efectuar cambios en la organización.

· La Organización es un medio a través del cual se establece la mejor manera de lograr los objetivos del grupo social.

· La Organización suministra los métodos para que se puedan desempeñar las actividades eficientemente, con un mínimo de esfuerzos.

· La Organización evita la lentitud e ineficiencia en las actividades, reduciendo los costos e incrementando la productividad.

· La Organización reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar funciones y responsabilidades.

Para llevar a cabo una organización, es necesario seguir las siguientes etapas:

División del trabajo: es la separación y delimitación de las actividades, con el fin de realizar una función con la mayor precisión, eficiencia y el mínimo esfuerzo, dando lugar a la especialización y perfeccionamiento en el trabajo. Para dividir el trabajo es necesario seguir una secuencia que abarca:

a)Jerarquización: Consiste en disponer las funciones de una organización por orden de rango, grado o importancia, la cual implica la definición de la estructura de la empresa por medio del establecimiento de centros de autoridad (comunicación) que se relacionen entre sí con precisión.

b)Departamentalización: ésta se logra mediante una división orgánica que permite a la empresa desempeñar con eficiencia sus diversas actividades, y cosiste en dividir y agrupar las funciones y actividades en unidades específicas, con base en su similitud. Al Departamentizar es conveniente seguir la siguiente secuencia:

1- Listar todas las funciones de la empresa.

2- Clasificarlas.

3- Agruparlas según un orden jerárquico.

4- Asignar actividades a cada una de las áreas agrupadas o departamentos.

5- Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad y obligación, entre las funciones y los puestos.

6- Establecer líneas de comunicación e interrelación, entre los departamentos.

 
El tamaño, la existencia y el tipo de organización de un departamento deberán relacionarse con el tamaño y las necesidades específicas de la empresa, y de las funciones involucradas.

De acuerdo con la situación específica de cada empresa, es posible aplicar diversos tipos de departamentalización, entre los cuales se tienen: los funcionales, por producto, geográfica o por territorio, por clientes, por procesos o equipo o por secuencia.

Después de haber establecido los niveles jerárquicos y departamentos de la empresa, es necesario definir con toda claridad las labores y actividades que habrán de desarrollarse en cada una de las unidades concretas de trabajo o puestos de los distintos departamentos de la organización. Esta es la última etapa de la división del trabajo y consiste en la recopilación ordenada y clasificada de todos los factores y actividades necesarios para llevar a cabo, de la mejor manera, un trabajo; la descripción de funciones se realiza, primordialmente, a través de las técnicas de análisis de puestos y de la carta de distribución de actividades.

Coordinación: esta etapa nace con la necesidad de sincronizar y armonizar los esfuerzos para realizar eficientemente una tarea. Si durante la primera etapa del proceso de organización se realiza la división del trabajo, con todas sus ventajas inherentes, es indispensable que ésta se complemente con la coordinación, que no es más que el lograr la unidad de esfuerzos, es decir, que las funciones y los resultados se desarrollen e interrelacionen con facilidad, y que se sincronicen.

2.19 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional se refiere a la forma en que las actividades de una organización se dividen, organizan y coordinan. Algunos autores establecen el organizar, como un proceso de cinco pasos, provee una buena estructura para nuestro planteamiento:

* Hacer una lista del trabajo que necesita realizar para alcanzar los objetivos de la organización.

* Dividir todo el trabajo en actividades que pueden desempeñar lógica y cómodamente individuos  o grupos (División del trabajo).

* Combinar las actividades de manera lógica y eficiente (Departamentalización).

* Establecer mecanismos para la coordinación (Esta integración de los esfuerzos individuales, de grupo y de departamento, facilita el logro de los objetivos).

* Controlar la efectividad de las estructuras organizacionales y ajustarlas a las necesidades.

2.20 PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACIÓN:

Sabemos que ninguna organización es estática; constantemente se están sucediendo cambios y apareciendo nuevos hechos. Debido a estos cambios los conceptos sufren modificaciones, sin embargo, podemos establecer ciertos principios básicos que nos ayudarán a comprender mejor los basamentos de la organización.

2.20.1 Principio Del Objetivo. 

Todas y cada una de las actividades establecidas en la organización deberán relacionarse con los objetivos y propósitos de la empresa. Es decir, la existencia de un puesto sólo es justificable si sirve para alcanzar realmente los objetivos. Este principio a primera vista parece obvio, sin embargo, la realidad muestra que muchas veces se crean puestos con la consecuente implicación de costos y esfuerzos inútiles, que en nada contribuyen a lograr los objetivos, sino que, al contrario, solo ocasionan gastos innecesarios. No hay que confundir a los sistemas organizacionales con sistemas burocráticos o de paralelo excesivo; al organizar es necesario tener presente que la finalidad primordial de la organización es promover la eficiencia, simplificar el trabajo y no complicarlo.

2.20.2 Principio De Especialización. 

Este principio afirma que el trabajo de una persona debe limitarse hasta donde sea posible, a la ejecución de una sola actividad. El trabajo se realizará más fácilmente si se subdivide en actividades claramente relacionadas y delimitadas. Mientras más específico y menor sea el campo de acción de un individuo, mayor será su eficiencia y destreza.

2.20.3 Principio De Jerarquía. 

Es necesario establecer centros de autoridad de los que emane la comunicación necesaria para lograr los planes, en los cuales la autoridad y la responsabilidad fluyen en una línea clara e ininterrumpida,  desde él más alto ejecutivo hasta el nivel más bajo. Este principio establece que la organización es una jerarquía.

2.20.4 Principio Paridad De Autoridad Y Responsabilidad. 

A cada grupo de responsabilidad conferido, debe corresponder el grado de autoridad necesario para cumplir dicha responsabilidad. No tiene objeto hacer responsable a una persona por determinado trabajo si no se le otorga la autoridad necesaria para poder realizarlo. De la misma manera que resulta absurdo conceder autoridad para realizar una función a un empleado, sino se le hace responsable por los resultados.

2.20.5 Principio Unidad De Mando. 

Este principio establece que al determinar un centro de autoridad y decisión para cada función, debe asignarse a un solo jefe, y que los empleados no deberán reportar a más de un superior, pues el hecho de que un empleado reciba órdenes de dos o más jefes sólo ocasionará fugas de responsabilidad, confusión e ineficiencia.

2.20.6 Principio Difusión. 

Para maximizar las ventajas de la organización, las obligaciones de cada puesto que cubren responsabilidad y autoridad, deben publicarse y ponerse, por escrito, a disposición de todos aquellos miembros de la empresa que tengan relación con la misma.

2.20.7 Principio Amplitud O Tramo De Control.

 Hay un límite en cuanto al número de subordinados que deben reportar a un ejecutivo de tal manera que éste pueda realizar todas sus funciones eficientemente. Lyndall Urwick dice que un Gerente no debe ejercer autoridad directa a más de cinco o seis subordinados, a fin de asegurar que no esté sobrecargado, y que esté en la posibilidad de atender otras funciones más importantes.

2.20.8 Principio De La Coordinación. 

Las unidades de una organización siempre deberán mantenerse en equilibrio. La estructura organizacional debe propiciar la armonía y la adecuada sincronización de los recursos que integran la empresa, para cumplir con los objetivos generales. Todas las funciones deben apoyarse completamente y combinarse, a fin de lograr un objetivo común, en esta forma, la organización funcionará como un sistema armónico en el que todas sus partes actuarán oportuna y eficazmente, sin ningún antagonismo.

2.20.9 Principio De La Continuidad. 

Una vez que se ha establecido, la estructura organizacional requiere mantenerse, mejorarse y ajustarse a las condiciones del medio ambiente. La organización que es apropiada para la empresa en un momento dado, puede no serlo posteriormente; por los mismo, alguien debe tener asignada la responsabilidad de observar la estructura organizacional y sugerir los ajustes y modificaciones necesarias.

2.21 TIPOS DE ORGANIZACIÓN:

2.21.1 Organización matricial.

La organización Matricial es la combinación de departamentalización funcional y de producto en la misma estructura organizacional. De esta manera existe un gerente funcional a cargo de las labores inherentes al departamento, con una sobre posición de un gerente de proyecto que es el responsable de los resultados de los objetivos de dicho proyecto. 

La organización matriz, surge como una respuesta al crecimiento de las organizaciones y a la necesidad de desarrollar proyectos en los que se requiere la intervención de especialistas de distintos departamentos. Los especialistas reportan al jefe del proyecto para el desarrollo del proyecto y al jefe funcional para las labores inherentes a su departamento. La autoridad, la responsabilidad y el poder están balanceados y compartidos entre los dos jefes.

2.21.2 Organización de Línea.

Las funciones de línea son las que repercuten directamente sobre el logro de los objetivos de la empresa, o bien, es aquella relación en la que un supervisor ejerce supervisión directa sobre un subordinado, una relación de autoridad en línea directa o en paso. Una empresa controlada por una organización de línea puede actuar sin mayor rapidez y eficacia que cualquier otra organización para cambiar su dirección y sus planes de acción. La autoridad desciende desde los dueños, por medio de un Consejo de Administración, hasta un director general, ante el cual son responsables los jefes de los diversos departamentos. En la mayoría de los casos, cada departamento es una unidad completa y autónoma, siendo su jefe responsable de la ejecución de su proceso, su producto o su función particular.

2.21.3 Organización Staff.

La naturaleza de la función staff es de asesoramiento. La función de las personas en una capacidad staff pura es investigar, experimentar y ofrecer asesoría a los gerentes de línea, con la finalidad de que todo el personal de línea trabaje de modo más eficaz para el logro de los objetivos.

La organización staff surge como consecuencia de las grandes empresas y del avance tecnológico, lo que origina la necesidad de contar con ayuda en el manejo de detalles. Generalmente este tipo de organización no se da por sí sola, sino combinada en especial con la organización de línea, más que todo en las empresas de mediana y gran magnitud.

2.21.4 Organización por comités.

Un Comité es un grupo asesor establecido para investigar, discutir y decidir acerca de los problemas, cuestiones del trabajo o funcionamiento que se presenta en la organización. La organización por comités consiste en asignar diferentes asuntos administrativos a un cuerpo de personas que se reúnen y se comprometen para discutir y decidir en común los problemas que se les encomiendan. Existen clasificaciones para los comités; según  Galindo y Martínez se clasifican en:

Directivos: Integrado por los accionistas de una empresa que se encargan de deliberar y resolver los asuntos que surgen en la misma.

Ejecutivo: Es nombrado por el comité directivo, se encarga de ejecutar los acuerdos tomados por dicho comité.

Vigilancia: Conformado por personal de confianza que se encarga de inspeccionar las labores de los empleados de la empresa.

Consultivo: Integrado por especialistas que se encargan de emitir dictámenes sobre asuntos que les son consultados.

2.22 INNOVACIÓN TECNOLÓGICA

La innovación tecnológica representa, en la actualidad, una de las fuentes para generar ventajas competitivas sostenibles en las empresas, porque es la fuerza motriz que impulsa la creación de riqueza, renueva las estructuras industriales y propicia el surgimiento de nuevos sectores de actividad económica, sin embargo, es un proceso difícil de administrar y evaluar en función de potenciar la competitividad de la empresa. Por esto se deben explorar las oportunidades que ofrecen los cambios y la preparación para su debida adecuación en el mercado, así como la respuesta antes que sus competidores.

La tecnología aisladamente no genera ventajas competitivas, se hace necesario una adecuada gestión, principalmente en su generación interna como resultado de un proceso de I+D, a fin de garantizar su no imitabilidad  por parte de otras empresas. Dada la dinámica competitiva actual, las empresas dependen cada día más de su capacidad de adaptación rápida a los cambios del entorno tecnológico. Este proceso es conocido como proceso de innovación tecnológica.

Actualmente se plantea que el conocimiento es la fuente de la riqueza, en tal sentido DRUCKER (1992) (22) indica: "Si aplicamos conocimiento a las tareas que ya sabemos ejecutar, lo llamamos "productividad"; si lo aplicamos a tareas nuevas y distintas, lo llamamos "innovación" ". De acuerdo con lo indicado por el autor citado solo con conocimiento se alcanza productividad e innovación en el sector industrial.

NAVAS Y GUERRAS (1998) (23)  dicen: "… la aplicación de la tecnología a distintos aspectos de la empresa, como puede ser productos, servicios o procesos, y que produzca un efecto de novedad significativo …" (p. 45) es una definición sencilla de la innovación tecnológica.

En este  nuevo milenio, los líderes tecnológicos serán aquellas organizaciones que estén en capacidad de manejar, en forma efectiva y eficiente, los procesos de desarrollo e innovación para la empresa. En este sentido BUCKLEY (2000) (24) define la innovación como:

… una palabra que tiene mucha difusión en los negocios de la actualidad, pero es un término que no se comprende muy bien. Contraria a la creencia común, la innovación no es del dominio exclusivo de los tecnólogos. Cualquiera puede aparecer con nuevas ideas para mejorar la forma como trabaja la empresa diariamente. Sin embargo, la innovación es más que eso; es el resultado de un proceso de desarrollo de productos y servicios, con base en la aplicación relacionada del conocimiento del mercado existente, a las nuevas aplicaciones del mercado. (p. 11)

Muchos empresarios no han sabido crear el ambiente de innovación, para KUCZMARSKI (1997)(25),  se refleja como:

La innovación no es una ciencia. La innovación es un arte. Se puede decir que un nuevo producto o servicio tendrá éxito o fracaso sólo después de haberlo terminado y lanzado al mercado. Los consumidores determinan el éxito de una producto al juzgar su precio o valor con base en sus propios criterios. (p. 21)

De acuerdo con el criterio del autor y para efectos del estudio realizado, el proceso de innovación tecnológica será exitoso en la medida en que se pongan en práctica las acciones, luego de un intenso trabajo por parte de la empresa.

En el momento de definir la estrategia de innovación, KUCZMARSKI (1997) (26),  señala, lo siguiente:

Una estrategia de innovación consta de tres componentes claves: 1) metas financieras del nuevo producto o servicio y brecha de crecimiento; 2) roles estratégicos que definen la misión estratégica de los nuevos productos; y 3) revisión de criterios que brindan una serie de filtros a través de los cuales pasan ideas sobre nuevos productos. (p. 43)

Por tanto, de acuerdo a las definiciones citadas y para efectos del presente estudio, la estrategia de innovación tecnológica configuró un mapa vial sobre cómo se alcanzarán los objetivos de crecimiento de la empresa, a través de los nuevos productos o servicios que se generen internamente.

PAVÓN E HIDALGO (1997) (27),  definen la innovación tecnológica como: "… un cambio que requiere un considerable grado de imaginación, constituye una ruptura relativamente profunda con las formas establecidas de hacer las cosas y con ello crea fundamentalmente nueva capacidad …" (p. 61), por lo que se puede afirmar que el proceso de innovación tecnológica en la empresa tuvo por objetivo explotar las oportunidades que ofrecen los cambios y estar preparada para ellos, así como para las exigencias del mercado nacional e internacional.

2.22.1 Tipos de Innovación Tecnológica

Existen diferentes criterios de clasificación de las innovaciones, uno de ellos es según su origen, pueden ser innovaciones radicales e incrementales. Las primeras se refieren a cambios revolucionarios tecnológicamente; las segundas se corresponden con cambios incrementales en productos y procesos existentes.

Otro criterio de clasificación es el siguiente: 1) innovación de productos, refleja la capacidad de mejorar el producto existente o el desarrollo de nuevos productos mediante la incorporación de nuevos desarrollos tecnológicos; 2) innovación de procesos, incorpora nuevos procesos de producción o la modificación de los existentes a través de la incorporación de nuevas tecnologías; y 3) innovación organizativa, mejora las rutinas de gestión actuales o la incorporación de nuevos métodos o combinación de éstos, a objeto de reducir costos y aumentar la productividad.

Las innovaciones de productos son las más interesantes y conocidas, porque su influencia en los resultados económicos se evidencia rápidamente, además, son utilizadas como indicadores del nivel tecnológico de las empresas. En cambio, las innovaciones de procesos actúan en apoyo al desarrollo y consolidación de los productos.

2.23 INNOVACIÓN ORGANIZATIVA:


La innovación organizativa comprende en conjunto de contratos y relaciones que la empresa establece externamente con sus suministradores, compradores y colaboradores e internamente con sus trabajadores.

  Dentro de los componentes del modelo organizacional, según STEPHEN (1987)(28), se toma la innovación como una de sus variables dependiente que consiste en: “a medida que un porcentaje de la fuerza de trabajo se especializa y profesionaliza, los criterios del desempeño irán volviéndose más ambiguos y susceptibles al cambio. Por tanto, las cuestiones referentes a la productividad de los empleados serán reemplazadas por investigaciones sobre como trabajar con más sagacidad y no sobre como trabajar más duro... Cuando el cambio es rápido o la competencia es fuerte, la innovación puede ser la variable de resultados más importante de la empresa”.

Se pueden considerar algunas variables que estimulan la innovación en las organizaciones:

Variables estructurales: estructuras orgánicas, abundancia de recursos y gran comunicación entre las unidades.

Variables culturales: aceptación de la ambigüedad, tolerancia de los impráctico, controles externos bajos, tolerancia al riesgo, tolerancia al conflicto, enfocado a resultados, enfoque de sistemas abiertos.

Variables de recursos humanos: gran compromiso de entrenamiento y desarrollo, gran seguridad de empleo, y personas creativas.

Para lograr el desarrollo del proceso de innovación organizativa se deba tener conocimiento de la organización y funcionamiento de la empresa. Estos conocimientos nos impulsa a considerar los siguientes aspectos:

1.-   Conocimiento de la tecnología
De la tecnología disponible y sus costes, en productos y procesos.

De la capacidad, uso y costes de los sistemas y tecnologías de la información.

2.-   Conocimiento de la organización y funcionamiento de la empresa.

Recursos técnicos y estrategias de organización. 

De  los proveedores, oferta, costes y condiciones de pago, especificaciones y calidad, plazos de entrega, etc.

De las posibles mejoras en organización de la producción. Subcontratación de tareas. Mejoras en la logística y transporte.

3.- Externalización.

De los sistemas de aseguramiento de la calidad, gestión medioambiental.

De la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte al producto o al proceso.

4.-Recursos económicos

De los recursos  financieros disponibles en  la actuación empresarial, acceso al crédito, leasing, factoring, aval, subvenciones, desgravación.

De los costes internos de funcionamiento, logísticos y de inmovilizado, de producción, de distribución  y comerciales, fiscales, de personal, etc.

Legislación que afecte a la gestión económica, fiscal, líneas financieras de ayuda y apoyo a la innovación. Directas (subvenciones y ayudas) e indirectas desgravación por innovación). 

5.-Recursos humanos

De las capacidades del equipo humano que integra la empresa y su potenciación.

En tecnologías de la información y  tecnologías industriales.

En acción comercial.

En gestión financiera y administrativa etc.

Capacidad de liderazgo.

De la disponibilidad externa de recursos humanos. Portales y bolsas de empleo. Subcontratación de personal. Consultoría y asesoría.

De la legislación en materia laboral, actual y próxima.

6.-   Conocimiento del mercado y la competencia.

De las necesidades y exigencias de los clientes, presentes y futuras. Calidad, diseño, precio, diversificación, modas, gustos estéticos, calidad medioambiental, etc.

De cualquier circunstancia que pueda propiciar la entrada en nuevos mercados, internacionalización, comercio exterior, cambios tecnológicos radicales, etc. 

En cualquier caso, las estrategias están cambiando con profundidad el modo en que los clientes, distribuidores y productores se relacionan con sus proveedores. Todas estas estrategias comparten el requisito de que todos los actores del mercado tendrán que actuar en algún entorno del comercio electrónico. Esto puede representar ciertas ventajas. Un amplio despliegue del comercio electrónico puede rebajar considerablemente los costes de las transacciones a lo largo de la cadena de suministro y pueden disminuir los costes de acceso a mercados lejanos. El comercio electrónico puede brindar nuevas oportunidades a empresas de regiones menos favorecidas al reducir en gran manera algunos de los efectos negativos de la distancia geográfica a los principales centros industriales.

 El uso creciente de los medios electrónicos para la transmisión de los datos comerciales y de productos está alterando la forma en que las empresas se relacionan con sus clientes y proveedores. Se ven afectados, especialmente, la organización industrial, el papel de la pequeña y mediana empresa, y los modelos de cooperación interempresas. Al contar con la ayuda de las nuevas tecnologías de la información y la comunicación (TIC), las cadenas de suministro están cada vez más integradas, particularmente en sectores en los que grandes ensambladores de productos tratan con cientos de pequeños proveedores. Es frecuente que estos grandes ensambladores establezcan relaciones de trabajo más estrechas con un número reducido de proveedores de confianza. En estas circunstancias, la competencia en TIC es una condición indispensable para que los proveedores más pequeños puedan acceder al mercado.

     Todas las estrategias descritas antes anuncian cambios en la organización industrial, facilitados por la aplicación de sistemas de TIC. Sin embargo, no hay casi consenso sobre la forma que tomarán dichos cambios. En muchos sentidos, la producción ajustada y la gestión del ciclo de vida no son compatibles con las estrategias de fabricación flexible. La primera gira en torno al establecimiento de relaciones estables cliente-proveedor a lo largo de toda la cadena de suministro, mientras que el segundo se basa en la flexibilidad y las relaciones cortas.

2.24 ORGANIZAR PARA LA ACCIÓN Y LA INNOVACIÓN

     A continuación se presenta la clasificación de ocho prácticas fundamentales como características de organizaciones gestionada con éxito:

2.24.1 Una tendencia a la acción:

Equipos de proyectos que tienden a ser reducidos, fluidos, ad hoc y de acción enfocada hacia el problema.

Las comunicaciones son esenciales y hay un gran compromiso en el aprendizaje y en la experimentación.

Los problemas complejos se abordan voluntariamente, desplazando los recursos a donde sean necesarios de forma activa y fluida.

2.24.2 Proximidad al cliente:

El compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

2.24.3 Autonomía y promoción:

Un principio en el que campea la innovación, la descentralización, la delegación del poder y la acción al nivel que sea necesario y por último una gran tolerancia de fallos.

2.24.4 Productividad personal:

El principio de que los empleados son un gran recurso y, además, personas a las que debe respetarse, darles confianza y hacerles “vencedores”.

Las unidades organizacionales deben ser de reducida escala para preservar y desarrollar las cualidades personales.

2.24.5 Valores colectivos:

La organización se guía por un claro sentido de los valores colectivos o compartidos de misión y de identidad, descansando en un liderazgo natural más que en un control burocrático.

2.24.6 Golpe a golpe:

El principio de construir con esfuerzo y conocimiento el lugar que se ocupa.

2.24.7 Formas simples:

Evitar la burocracia, construir divisiones comprometidas en proyectos o productos en lugar de líneas duales de responsabilidad como en la organización de matriz; emplear unidades organizacionales reducidas.

2.24.8 La propiedad de soltar-ceñir simultáneamente:

El principio que reconcilia la necesidad de un control general con un compromiso de autonomía y promisión.

2.25 LA TEORÍA DE RECURSOS Y CAPACIDADES

2.25.1 Antecedentes y situación actual.

MORCILLO, RODRIGUEZ ANTON, CASANI, POMEDA(29); en su articulo la teoría de recursos y capacidades: un cruce de caminos, indica que lo que se conoce como Teoría de Recursos y Capacidades, se ha venido fraguando y elaborando durante las últimas décadas pero vio definitivamente la luz de la mano de Wernerfelt [1984], quien escribía ”que la eficiencia adquirida por la empresa es función de los recursos y capacidades distintivos que la misma controla y éstos son fuente de sinergia y de ventajas competitivas porque provienen del aprendizaje colectivo y exclusivo de la organización que compite en mercados imperfectos”.
Sin embargo, la gran mayoría de los analistas coinciden en otorgar a Penrose [1959] la paternidad/maternidad de las ideas que han permitido desembocar en la Teoría de Recursos y Capacidades. La economista británica entiende que la empresa ”es un conjunto de recursos productivos, unos de naturaleza física o tangible y otros de naturaleza humana”. Y añade: ”Estrictamente hablando, los “factores esenciales” en el proceso de producción no son los recursos en sí sino los servicios que tales recursos rinden. Los servicios que rinden los recursos son una función del modo en que se emplean; el mismo recurso empleado para fines diferentes o de manera diferente y en combinación con tipos o cantidades diversas de otros recursos, rinde servicios también diferentes”. De la lectura de estas frases, se deduce que Penrose asemeja la palabra “servicios” a la de “capacidades” (entendemos que las capacidades, una vez desarrolladas desembocarán en unas habilidades y destrezas), término, este último, generalmente aceptado hoy en día. Penrose señala que los recursos humanos, y los recursos en general, no sólo constituyen un incentivo sino también un límite al crecimiento empresarial. Existe, por consiguiente, una ambivalencia de los recursos ociosos como freno y motor del crecimiento. Dicha autora escribe que incluso el crecimiento mediante fusión y adquisición no escapa a las restricciones impuestas por la necesidad de utilizar unos inputs que son los que mantienen la coherencia de la organización. Esta última indicación es la esencia del denominado “Efecto Penrose” o “Curva de Penrose” que ha podido ser contrastado, según la economista, en numerosas ocasiones. En todo caso, Penrose propone abordar el crecimiento de la empresa desde el lado de la oferta, enfoque que se alinea con el adoptado por todos los defensores de la Teoría de Recursos y Capacidades. A este respecto, podemos afirmar que cuando una empresa exterioriza lo que sabe hacer especialmente bien el mercado suele ser muy receptivo porque entiende que la empresa ofrece lo mejor de sí mismo.

Según MORCILLO, RODRIGUEZ ANTON, CASANI, POMEDA(30); entre otros precursores a la Teoría de Recursos y Capacidades puede citarse a autores como Coase [1937], Stigler [1961] e, incluso, Robinson [1933] y Chamberlin [1933] por sus trabajos con relación a la Teoría del Monopolio y a la Teoría de la Competencia Monopolística ya que en un contexto de competencia monopolística o imperfecta, las empresas compiten a través de la diferenciación fomentada por la imperfección de los mercados de factores y productos.      

Más tarde, ANSOFF [1965](31) enriquece las aportaciones anteriores y escribe que “las competencias deben especificar las destrezas -léase capacidades- y recursos que diferencian el éxito del fracaso en las distintas clases de negocio”. Para determinar el perfil de competencias de una empresa, Ansoff enuncia cuatro tipos de destrezas o capacidades y recursos: 

· las instalaciones y equipos,

· las destrezas personales,

· las capacidades organizativas y

· las capacidades de dirección.

Además de los recursos físicos (instalaciones y equipos), Ansoff pone de relieve la importancia que tienen las capacidades de índole personal, organizativa y directiva. Este autor aborda el tema de las Competencias a partir del análisis del concepto de sinergia, que permite entender con facilidad que una adecuada combinación de los recursos existentes puede producir un resultado superior al obtenido por la simple suma de los mismos. Estas sinergias son el lógico resultado de un buen uso de las habilidades, destrezas, actitudes y creatividad, atesoradas por las personas que componen la organización. 

Por otro lado, Andrews [1971] indica que las “Competencias Corporativas o Distintivas constituyen un despliegue de recursos y capacidades que favorece la consecución de los objetivos” de lo cual se desprende que los recursos y capacidades son un atributo fundamental de la estrategia empresarial.

GRANT [1991] (32) define los recursos como inputs del proceso de producción. Según él, los recursos de la empresa comprenden bienes de capital, habilidades de los empleados, patentes y marcas comerciales, entre otros. Para Fernández Suárez [1996], un recurso “es cualquier factor de producción que esté disponible para la empresa”, es decir, que ésta pueda controlar de forma estable, aunque no posea unos claros derechos de propiedad sobre él.

Otros autores ven en los recursos intangibles la razón fundamental del crecimiento de la empresa. Al estar basados en informaciones y conocimientos, éstos se aplican sin límites de tal manera que sus aplicaciones pueden ser muy variadas. En este sentido, Itami y Roehl ya señalaban en 1987 que “los analistas han tendido a definir los activos muy restrictivamente, identificando sólo aquellos que se pueden medir, tales como instalaciones y equipos. A pesar de ello, los activos intangibles como la tecnología propia, la información sobre los consumidores, la marca, la reputación y la cultura corporativa son imposibles de evaluar para el poder competitivo de la empresa. De hecho, estos activos invisibles son a menudo la única fuente real de ventaja competitiva que se puede mantener en el tiempo”. 

En cuanto a Wernerfelt citado por MORCILLO, RODRIGUEZ ANTON, CASANI, POMEDA(33) , éste distingue tres tipos de recursos en función de su capacidad productiva: los recursos con capacidad productiva fija a corto y largo plazo (recursos materiales y financieros); los recursos con capacidad productiva ampliable (intangibles no dependientes de las personas como marcas, patentes, reputación) y los recursos con capacidad fija a corto pero ampliable a largo plazo (recursos humanos y organizativos).

No obstante, como recogen Nelson y Winter [1982], la posesión de recursos por parte de la empresa no explica ni garantiza el control de una Ventaja Competitiva Sostenible. Para conseguir tal ventaja la empresa debe ser capaz de integrar esos recursos mediante el empleo de sus Rutinas Organizativas, que constituyen patrones complejos de interacción sustitutivos de reglas explícitas. En concreto, las rutinas engloban diferentes formas de relacionar entre sí factores y recursos productivos, dando lugar a unidades de información hereditaria de la organización empresarial. De este modo, las rutinas se constituyen en mecanismos de evolución de la empresa, al delimitar los senderos factibles de desarrollo competitivo. Por tanto, las rutinas pueden ser vistas como pautas que rigen la conducta empresarial de un modo regular y más o menos predecible. Ellas recogen las prácticas repetidas que han provocado éxitos competitivos, y son constantemente perfeccionadas de manera incremental por parte de la organización. Además, permiten explorar y explotar determinados desarrollos de naturaleza tecnológica, facilitando su transformación en nuevos productos.

2.25.2 El papel de los Recursos y Capacidades en la formulación de la estrategia:

El objetivo de plantear este tema será el de hacer un análisis de los recursos y las capacidades de las organizaciones. Conviene recordar,  que la estrategia debe ser coherente con los objetivos y valores de la organización, además, debe contar con los recursos y capacidades existentes.

2.25.2.1 La estrategia basada en los recursos:

El origen de esta visión es un artículo de un autor llamado Wernerfelt publicado en 1.984 en el Management Strategic Journal, y que se desarrolló en los años 90. Se trata de una vuelta los orígenes, en el sentido de que el centro  de atención vuelve a ser lo que se encuentra dentro de la empresa, consiste en un conjunto de investigaciones, ideas y trabajos que son denominados por algunos autores como “teoría de recursos y capacidades”.

El interés de Wernerfelt es recuperar el centro de interés en la empresa. Su aportación principal es plantear la caracterización de la empresa en función de sus recursos y no en función del producto que ofrece. Así, se piensa en las empresas como un conjunto único y diferente de recursos. En definitiva, se trata de obtener ventajas competitivas a partir de la dotación de recursos de la empresa.

Como ya se ha comentado, la estrategia debe ser coherente. Se tienen que explotar o sacar el mayor rendimiento posible a los recursos y capacidades. La base de hoy día, no tiene porqué ser la base de recursos futuros, debiéndose corregir las deficiencias de recursos.

Los recursos son los inputs disponibles para implantar la estrategia, es decir, lo que la empresa tiene a su disposición para desarrollar sus actividades. No son productivos por sí mismos.

Las capacidades son recursos trabajando juntos o recursos combinados. Se basan en el desarrollo, las aportaciones y los intercambios de información entre las personas. Se puede hablar de capacidades como conjunto de rutinas interrelacionadas, es decir, son procedimientos determinados casi naturalmente que siguen las personas.

La diferencia entre recursos y capacidades está en que los primeros son tangibles, en el sentido de que son susceptibles de agotarse con el tiempo, mientras que las capacidades no se desgastan con el uso, sino que cuanto más se ejercitan, más se perfeccionan y se mejoran. Las capacidades, por otra parte, están en las personas; es un conocimiento transmitido de una persona a otra y se materializan en esas rutinas interrelacionadas.  Los recursos, ya sean tangibles, intangibles o humanos, devienen en capacidades; es decir, combinados, se convierten en capacidades. Éstas serán muy importantes a la hora de implantar y diseñar la estrategia, lo que dará lugar a la ventaja competitiva.

2.25.2.2 Tipología de recursos:

Algunos autores indican que los recursos suelen ser:

Físicos: en esta categoría se incluye la tecnología, las fabricas, los equipos, la localización, etc.

Humanos: dentro están la formación, la experiencia, las relaciones y la visión.

Organizativos: incluye sistemas, control, relaciones informales, etc.

Ahora bien, la clasificación por la que se utiliza en este proyecto será la establecida por GRANT (34)
A) Tangibles: financieros, físicos.

B) Intangibles: reputación, tecnología.

C) Humanos: cualificación, coordinación.

La cual se puede detallar en:

2.25.2.3 Recursos tangibles:

Los financieros son la capacidad de endeudamiento, la de generación de recursos propios (fondos propios, capital, etc.). Son los más fáciles de detectar en los balances contables de la empresa. Los recursos físicos son aquellos como la planta, los equipos, la localización, las materias primas, etc.

2.25.2.4 Recursos intangibles:

La reputación puede ir unida a la organización y también a los productos o servicios que ofrece. Aunque también podría ser externa a la empresa. La reputación no es algo inherente a la empresa. Si los clientes no consideran que la empresa tiene buena reputación o imagen, la empresa no puede cambiar esa situación. Es algo adquirido a lo largo del tiempo, no siendo algo que se pueda comprar, aunque se invierta mucho dinero en campañas de marketing. Para valorar esa reputación habría que comprobar cuanto más estarían dispuestos los clientes a pagar por comprar un producto de esa empresa; además, estudiar la variedad, gama de productos hasta los que se puede extender esa reputación.

La tecnología se podría definir de diferentes maneras como la experiencia en su aplicación o los recursos para la innovación (I+D, laboratorios, etc.). Es tanto mayor valiosa cuanto mayor es la experiencia en su aplicación.

Una característica que comparten los recursos intangibles es la de estar basados en la información, y, además, son cada vez más importantes. Realmente, los activos tangibles no son distintivos de una organización. Son más difíciles de copiar los recursos intangibles, sobre todos aquellos relacionados con la reputación y el prestigio. Los recursos intangibles son los que confieren algo de entidad e identidad a una empresa.

2.25.2.5 Recursos humanos:

Las personas no se pueden considerar recursos tangibles aunque se puedan tocar; ni intangibles, aunque sus aportaciones son muy importantes. Entre éstos están los conocimientos y las destrezas que las personas acumulan. En una organización las personas trabajan en equipos, por lo que se suele medir el rendimiento del equipo y no de las personas de forma individual.

Las personas desarrollan diferentes maneras de medir el rendimiento:

· El logro de objetivo.

· La capacidad para resolver problemas.

· Relación con otras personas (sentido organizativo, comunicación, etc.).

· La capacidad de trabajar en equipo.

La cultura de la organización juega un papel importante y se deberá tener en cuenta a la hora de introducirse en una organización para trabajar.

2.25.2.6 Capacidades organizativas:

Las capacidades se pueden definir como los conjuntos de recursos trabajando juntos. El término “capacidad organizativa” se refiere a la habilidad de la empresa para acometer una actividad concreta. Palabras como capacidad y competencia son usadas como sinónimos, aunque en principio pudieran parecer distintas. Pero en realidad, la diferencia está entre capacidades y competencias básicas.

Las competencias básicas son aquellas que resultan fundamentales para el resultado de la estrategia de la organización. Se distinguen de otras más auxiliares, secundarias o periféricas. Surgen de la integración de capacidades funcionales y de la acumulación de aprendizaje, facilitando el acceso a los mercados y la creación de valor para los clientes. Además, tienen como característica la dificultad de imitación: son la integración de tantas cosas que resulta muy difíciles de imitar.

2.25.2.7 Identificación en la cadena de valor:

Lo importante no son los productos sino las capacidades. Éstas se pueden identificar mediante la cadena de valor. PORTER (1995)(35)  propone una desagregación de actividades: distingue entre actividades principales y actividades de apoyo.

Las primarias serían aquellas que implican transformación de inputs e interrelación con los clientes: logística interna (compras, inventario, manejo de materiales), producción logística externa (almacenaje y distribución), marketing y servicios al cliente y al intermediario.

Las actividades de apoyo comprenderían a la infraestructura, la tecnología y la gestión de RR.HH.

2.25.2.8  Valoración: el papel del benchmarking
Otra posibilidad es el “benchmarking”: revisar lo que se hace y detectar aquellas actividades que necesitan ser mejoradas, a través de la comparación con otras empresas. A partir de ahí, se busca qué empresas de distinto sector hacen bien esa actividad, y entonces, implantarlo en la propia empresa. No se trata solamente de copiar, sino de copiar y mejorar.

Consta de cuatro etapas:

· Identificar las actividades a mejorar.

· Identificar las empresas líderes en esas actividades.

· Entablar relación con esas empresas.

· Usar el nuevo aprendizaje para redefinir actividades.

Con ello se intenta resolver la subjetividad en la que pueden caer otras técnicas, a la hora de valorar competencias y capacidades.

2.25.2.9 Mecanismos de integración: dirección y rutinas

La capacidad organizativa supone la integración de grupos de recursos. Pero, ¿cómo se lleva a cabo esa integración?. La integración de los recursos no humanos no da problemas. No así con la integración de los recursos humanos, al estar los conocimientos y las destrezas incorporados a las personas. Las capacidades se pueden integrar en la organización mediante la utilización de dos fórmulas:

· Reglas y directrices: todas las capacidades y los conocimientos pueden ser transferidos y, por tanto, estar reflejados en manuales.

· Rutinas organizativas: se trata de secuencias de acciones coordinadas, que se realizan casi automáticamente. A diferencia de la anterior, no tienen que ser recogidas en ningún manual. 

Las organizaciones saben hacer aquello para lo cual han desarrollado rutinas, por lo que ante situaciones novedosas para las cuales no han generado rutinas, les resulta muy difícil responder. Así, se hace necesario buscar y encontrar un equilibrio entre la eficiencia que supone las rutinas y la flexibilidad ante situaciones desconocidas. La mayor parte de las capacidades se integran de estas dos maneras.

 2.25.2.10 Valoración del potencial de generación de beneficios de los recursos y capacidades:

La competitividad de una empresa puede estar basada en:

· su capacidad para innovar  y/o

· los recursos intangibles

GARCÍA L. FRANCISCO; MAREO L., BARTOLOMÉ; MOLINA A., JOSÉ FRANCISCO; QUER RAMÓN, DIEGO., (36) en su articulo La capacidad de innovación como intangible empresarial: una aproximación a través de la gestión del conocimiento, disponible en la pagina Web de la Revista espacio, plantea que la capacidad de competir en mercados cada vez más abiertos y competitivos va a venir determinada tanto por su actual dotación de recursos y capacidades susceptibles de aprovechar las oportunidades de negocio presentes, como de su habilidad para acumular y desarrollar nuevos recursos que le permita crear ventajas competitivas en el futuro. Los recursos empresariales de mayor potencial competitivo, dadas sus características, son aquellos de carácter intangible, como el capital comercial (reputación, imagen de marca), capital organizativo (estructura organizativa, cultura empresarial, estilo de dirección), capital humano (formación, motivación, conocimientos del personal), y capital tecnológico (saber hacer, dominio de tecnologías, innovación).

Con relación a la importancia de los factores internos de la empresa como determinantes de su competitividad, en los últimos años se está desarrollando un marco conceptual denominado teoría de los recursos y capacidades, que ofrece una perspectiva de la empresa como un conjunto de recursos y capacidades, haciendo énfasis en las características diferenciales de cada empresa en relación a las demás.

Por otra parte, desde la teoría de recursos y capacidades, se suele ofrecer una clasificación de los mismos distinguiendo entre recursos tangibles (físicos y financieros) y recursos intangibles o invisibles, como el capital comercial (reputación, prestigio, imagen de marca, lealtad de los clientes), el capital humano (formación, motivación, habilidades, experiencia y conocimientos del personal), el capital organizativo (estructura organizativa, cultura empresarial, estilo de dirección, relaciones con proveedores y clientes), y el capital tecnológico (saber hacer, dominio de tecnologías, capacidad de innovación). Estos intangibles no se suelen encontrar en el balance de la empresa, por ser difíciles de identificar y valorar, pero por ello presentan en mayor medida los atributos anteriores, siendo, por tanto, los más adecuados para generar y sostener ventajas competitivas. 

Como indica Tarragó (1994), Citado por GARCÍA; MAREO; MOLINA; QUER.,(37) en el articulo, disponible en la pagina Web de la Revista espacio,  los factores tangibles corresponden a la parte visible del iceberg, resultando más fáciles de imitar, por lo que, aunque continúan siendo necesarios, ya no son suficientes para el éxito; por su parte, los intangibles son los componentes empresariales menos visibles, ofreciendo mayores posibilidades de perdurar aquellas competencias distintivas adquiridas con el tiempo e interiorizadas por la empresa.

En este sentido, Porter (1995)(38) establece una jerarquía de fuentes de ventaja competitiva, distinguiendo entre ventajas de orden inferior, tales como bajos costes de mano de obra o materias primas baratas, que son fáciles de imitar, y ventajas de orden superior, referidas fundamentalmente a la diferenciación. La mejora de comunicaciones y transportes, y la posibilidad de ubicar las plantas de producción en aquellos lugares donde se encuentren los inputs más baratos, provocan la difícil sostenibilidad de las ventajas en costes. Las ventajas de orden superior son más difíciles de imitar y, por tanto, más sostenibles, debido a que requieren técnicas y capacidades más avanzadas, tales como personal más especializado y con elevada formación (capital humano), capacidad técnica interna (capital tecnológico), inversiones acumuladas en marketing (capital comercial) y una adecuada cultura empresarial y estructura organizativa que faciliten el desarrollo de los anteriores aspectos, tanto en el interior de la empresa como a través de relaciones estrechas con proveedores y clientes (capital organizativo). Así, las ventajas de diferenciación suelen ser más duraderas debido a que los recursos en los que se apoyan son fundamentalmente intangibles. En definitiva, la evolución del entorno empresarial está elevando la importancia de los intangibles, ya que hay una creciente necesidad de ofrecer ventajas competitivas vinculadas a la diferenciación, las cuales se apoyan, como hemos visto, en este tipo de recursos.

Mª BEGOÑA LLORIA ARAMBURU, (39) en su articulo  el conocimiento como recurso y capacidad: un análisis de la ventaja competitiva,  plantea que la gestión de conocimiento se ha convertido en una de las principales cuestiones del management actual. Su objetivo último es desarrollar nuevas oportunidades para lograr o mejorar la capacidad competitiva de la empresa. Gestionar el conocimiento significa motorizar los procesos de creación, desarrollo, difusión y explotación del conocimiento para ganar capacidad competitiva. Trata el conocimiento como recurso y como capacidad de la empresa partiendo de la premisa de que no todos los tipos de conocimiento, ofrecen las mismas perspectivas para sostener y alcanzar una ventaja competitiva.

Si se tiene  la definición de recurso, un recurso es en general cualquier activo, ya sea tangible o intangible, necesario para llevar a cabo las actividades de la empresa.  ¿Es el conocimiento un recurso? Sí, se trata de un recurso necesario para la consecución de las actividades de la empresa. Es un recurso intangible que puede ser tanto individual (humano) como organizativo, y como veremos, puede ser defendible desde el punto de vista legal. Otras características también relativas al conocimiento son que tiene una gran capacidad para generar sinergias, por lo que puede extenderse con un coste reducido a otros productos o mercados sin disminuir su valor en su empleo actual; no se deprecia con el uso; y su réplica puede ser difícil a causa de su propia naturaleza táctica y compleja .


Mª BEGOÑA LLORIA ARAMBURU,(40) indica que estas serían características generales del conocimiento como recurso, debido a la existencia de distintos tipos de conocimiento, no todos ofrecen la misma seguridad para alcanzar y sostener una ventaja competitiva. 

Por otra parte, una capacidad es la aptitud o habilidad de un conjunto de recursos para desplegarse, combinarse o interactuar de una forma dinámica para acometer una tarea o actividad. ¿Es el conocimiento una capacidad? Sí, el conocimiento ofrece una luz sobre la naturaleza y estructura de las capacidades organizativas. Se puede observar cómo un número elevado de individuos combinan su conocimiento para crear una capacidad organizativa. 

3 MARCO INSTITUCIONAL

3.1 PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA: 

PYME, siglas de pequeñas y medianas Empresas. Se consideran Pequeñas empresas aquellas que tienen menos de 20 trabajadores, y medianas las que tienen entre 20 y 500 empleados aunque, esta definición es susceptible de variar en función de los distintos contextos económicos e históricos. Por ello, no existe una definición única de la empresa en función de su dimensión, sino que, por él contrarió, se utilizan diversos criterios, diferenciadores del tamaño.

La OFICINA INTERNACIONAL DEL TRABAJO–OIT- (1997)(41) puntualiza que desde el punto de vista cualitativo, la pequeña y mediana empresa  (PYME) puede considerarse como “...una entidad en la cual tanto la producción como la gestión se concentran en manos de una o dos personas, que son igualmente responsables de tomar las decisiones principales”. 

Según ROSALES (1996)(42), el tipo se negocio de la pequeña y mediana empresa se caracteriza por los aspectos siguientes: a) al momento de la fundación los dueños-gerentes casi siempre se involucran intensamente en las labores propias de la producción, a medida que la empresa se desarrolla van delegando progresivamente la atención de la producción a alguien de confianza, y así poder dedicarse a la institución financiera, pública o privada, a los clientes y a los proveedores entre otras cosas; y b) son claramente identificadas por su condición de subcontratistas para uno o pocos clientes, lo cual significa un alto grado de incorporación a una cadena de producción. En otros casos son empresas que deciden producir para clientes finales sin depender de ninguno en particular y finalmente actuar como proveedores regulares de grandes empresas, locales o multinacionales.

La OFICINA INTERNACIONAL DEL TRABAJO –OIT-(1997) (43), clasifica la pequeña y mediana empresa de acuerdo con las categorías siguientes:

1. PYME’s dedicadas a la distribución, consideradas el comercio mayorista y minorista, resaltando la descentralización de los centros de distribución.

2. PYME’s del área de servicios: incluye, entre otros, restaurantes y lavanderías.

3. PYME’s de mantenimiento y reparación: lo conforman actividades del sector mecánico, textil y eléctrico.

4. PYME’s de transporte: Contempla empresas de transporte (camiones, autobuses y taxis).

5. PYME’s del área de construcción, las cuales incluyen a contratistas y subcontratistas locales.

6. PYME’s manufactureras considera industrias modernas, tradicionales y artesanales.

7. PYME’s extractivas: incluyendo la minería e industrias afines.

Para la OTI, aunque requiera un trato especial, debe incluirse también en la categoría de PYME’s  al sector no estructurado, constituido por empresas caracterizadas por facilidad de acceso, aprovechamiento de recursos locales, propiedad familiar, actividad a escala reducida, tecnología apropiada y a la alta densidad de mano de obra, capacidad obtenida principalmente fuera de los sistemas oficiales de educación y formación, mercados no sujetos a reglamentación y basados en la competencia.

La presente investigación se llevará a cabo en las empresas clasificadas como PYME’s de acuerdo a las consideraciones anteriores y en especial en aquellas inscritas en la Asociación de Industriales Metalúrgicos y de Minería de Venezuela, Capitulo Regional Guayana, constituida por empresas productoras de bienes de capital y/o servicios.

4 SISTEMA DE PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN

A continuación se enuncian las preguntas de investigación que fueron respondidas en el desarrollo del presente trabajo:

4.1. ¿Cuál es el tipo de Proceso Administrativo aplicado en las empresas  PYMEs de la Región de Guayana?

4.2. ¿Cuál es el nivel de innovación organizativa presente en las empresas PYMEs de la Región de Guayana?

4.3. ¿Qué acciones administrativa se aplican en las empresas de las PYMEs de la Región de Guayana?

4.4. ¿Qué Estrategias deben aplicarse para facilitar la implementación de acciones de innovación Organizativa?

4.5.¿Cuáles son las estrategias de Innovación Organizativa que permitirán mejorar la Productividad y Competitividad de la PYME de la Región de Guayana?

5 SISTEMA DE VARIABLES

5.1 DEFINICIÓN OPERACIONAL Y CONCEPTUAL DE VARIABLES

5.1.1 Definición conceptual. Variable Aspectos Estructurales:
La organización implica el establecimiento del marco fundamental en el que habrá de operar el grupo social, ya que establece la disposición y la correlación de las funciones, jerarquías y actividades necesarias para lograr los objetivos. La Estructura esta representada por el orden que se establece para dar jerarquía a las acciones y persona.

5.2.2 Definición operacional. Variable Aspectos Estructurales:
Para efectos de la investigación estos aspectos abarcan la definición de los elementos que definen la misión y objetivos de la organización así como la definición de macrofunciones, funciones y objetivos funcionales. También se comprobó la existencia de organigramas y descripciones de cargos y organigramas que evidencia la existencia de una estructura organizativa claramente definida.

5.2.3 Definición conceptual. Variable Aspectos Tecnológicos:

Los aspectos tecnológicos son el conjunto de sistemas, materiales y equipos que soportan las operaciones y tareas de la empresa.

5.2.4 Definición operacional. Variable Aspectos Tecnológicos:

Operacionalmente se define la variable aspectos tecnológicos como la evidencia del uso de equipos y maquinarias acorde con las necesidades de la empresa, la preparación y entrenamiento del personal para el uso correcto de la tecnología y la existencia de mecanismos que faciliten la transferencia tecnológica.
5.2.5 Definición conceptual . Variable Aspectos psicodinámicos.

Aspectos derivados del grupo humano que conforma la organización. Considera la capacidad supervisaría y gerencial como la exigencia de coordinar e integrar diversidad de funciones y recursos para lograr resultados finales. También incluye las relaciones humanas que se evidencia en la relación activa y directa de personas para obtener los resultados del cargo.

5.2.6 Definición operacional. Variable Aspectos psicodinámicos.

En el estudio se miden los aspectos que incluyen la relación entre los trabajadores, la actitud positiva, el trabajo en equipo, trato de los supervisores y el clima de las relaciones de trabajo.

5.2.7 Definición conceptual. Variable Aspectos Ambientales. 

Lo representa el entorno físico y social  donde se desempeñan las personas. Es el ambiente en el cual tiene lugar el proceso intelectual. Comprende el apoyo y/o guía disponible para la búsqueda o construcción de soluciones.

5.2.8 Definición operacional. Variable Aspectos Ambientales.

Para efectos de la investigación este aspecto considera si existe una verdadera organización del trabajo, se facilita el flujo de información, se cuenta con las condiciones físicas para el mejor desempeño.

5.2.9 Definición conceptual. Variable Aspectos Normativos:

Conceptualmente involucra todos los aspectos asociados a la homologación y normalización de las actividades repetitivas que se desarrollan en la empresa. Las normas son documentos técnicos que contienen especificaciones y son elaborados por consenso entre las partes interesadas. Asuntos que interesan a la organización que establecen lineamientos sobre el desempeño de las actividades de la misma y le permiten alcanzar su fin.

5.2.10 Definición operacional. Variable Aspectos Normativos: 

Operacionalmente se define la variable aspectos Normativos  como la evidencia de la existencia de:

Políticas.

Objetivos corporativos.

Procedimientos.

Normas.

Instructivos.

Practicas de trabajo.

 Disposiciones legales.

Que rigen el desempeño dentro de la institución.

5.2.11 Definición conceptual. Variable Aspectos Decisorios. 

La autoridad se refiere a los derechos en cuanto a la posición administrativa para dar órdenes y para que los demás las obedezcan. El ejercicio de la autoridad lleva inmerso la toma de decisiones. Incluye la autoridad para actuar que tiene el cargo, establecida en el grado de control, guía, orientación y dirección que el cargo recibe.

5.2.12 Definición operacional. Variable Aspectos Decisorios.

Para la presente investigación los aspectos decisorios están representados por el tipo de autoridad delegada para el logro de los objetivos y los canales de información que facilite estas decisiones. También se mide el nivel de participación de los trabajadores en la toma de decisiones en la organización.

5.3 CUADRO DE OPERACIONALIZACIÓN DE LAS VARIABLES

A continuación se presenta, esquemáticamente, la tabla de operacionalización de las variables que permitió realizar el análisis que sirvió como base evaluar el proceso administrativo de las empresas de la PYMEs Región Guayana para identificar las acciones de Innovación Organizativa puestas en prácticas en la actualidad y a partir de dicha evaluación establecer un Modelo de estrategias que permitan impulsar y fortalecer procesos de Innovación Organizativa de las Empresas de la Región Guayana (ver tabla 2).

Tabla 2 .  Esquema de la operacionalización de las variables utilizadas en el estudio.

	VARIABLE
	INDICADOR
	ITEMS (ENCUESTA)

	Aspectos Estructurales: 


	Definición de objetivos y roles.

Macro Funciones.

Funciones de unidades.

Funciones de los cargos.
	1.1-1.2-1.3-1.4-1.5-1.6-1.7-1.8-1.9-1.10-1.11-1.12-1.13-1.14-1.15-1.16-1.17-1.18-1.19-1.20-1.21-1.22-1.23-1.24

	Aspectos Tecnológicos.
	Preparación técnica del personal.

Tecnología empleada y posibilidades de desarrollo.

Transferencia tecnológica.

Equipos utilizados y mejoras necesarias.

Desarrollo tecnológico.
	2.1-2.2-2.3-2.4-2.5-2.6-2.7-2.8-2.9-2.10-2.11-2.12-2.13-2.14-2.15-2.16-2.17


Continuación..........
	VARIABLE
	INDICADOR
	ITEMS (ENCUESTA)

	Aspectos psicodinámicos.
	Existencia y características de los grupos.

Relaciones de los Grupos.

Cooperación.

Poder. 

Autoridad.

Resistencia a los cambios.

Clima de trabajo.


	3.1-3.2-3.3-3.4-3.5-3.6-3.7-3.8-3.9-3.10-3.11-3.12-3.13-3.14-3.15-3.16-3.17-3.18-3.19-3.20-3.21-3.22

	Aspectos ambientales:
	Organización de las tareas.

Métodos de trabajo.

Instalaciones y equipos.

Tecnología empleada.

Condiciones físicas.

Desarrollo técnico  y planes de carrera.

Factor remuneración.

Clima organizacional.


	4.1-4.2-4.3-4.4-4.5-4.6-4.7-4.8-4.9-4.10-4.11-4.12-4.13-4.14-4.15-4.16-4.17-4.18-4.19-4.20-4.21


Continuación..........
	VARIABLE
	INDICADOR
	ITEMS (ENCUESTA)

	Aspectos Normativos:
	Políticas.

Objetivos corporativos.

Procedimientos.

Normas.

Instructivos.

Practicas de trabajo.

· Disposiciones legales.

· 
	5.1-5.2-5.3-5.4-5.5-5.6-5.7-5.8-5.9-5.10-5.11-5.12-5.13-5.14-5.15-5.16-5.17-5.18-5.19

	Aspectos decisorios:
	Autoridad delegada.

Manejo de Información.

Facultad para controlar y verificar.

Sistema de Administración (Planificación, Organización, Ejecución y Control).

Dificultad para alcanzar los objetivos y cumplir con las responsabilidades asignadas.
	6.1-6.2-6.3-6.4-6.5-6.6-6.7-6.8-6.9-6.10-6.11-6.12-6.13-6.14-6.15-6.16-6.17


CAPÍTULO 3

Marco metodológico
La información relacionada con el diseño metodológico que se siguió en la investigación que se presenta en este proyecto, abarca el tipo de estudio que se llevó a cabo, la caracterización de la muestra objeto de estudio, los instrumentos que se emplearán en la  recolección de  los datos, los recursos utilizados y finalmente se especifica el procedimiento.

3.1 TIPO DE ESTUDIO

El estudio se llevó a cabo a través de una investigación no experimental, en este aspecto ROJAS (1997) (44), señala  “La investigación no experimental se caracteriza por cuanto el tipo de investigación, su plan y diseño sugiere la formulación de objetivos y/o preguntas de investigación y entre ellas se señalan las investigaciones de desarrollo”. 

El presente proyecto se realizó a través de una investigación no experimental que en su primera fase fue evaluativa  y en su segunda fase fue del tipo aplicada.

Basándose en los criterios establecidos por ROJAS (1997) (45),  este estudio, en su primera fase, puede clasificarse como  una investigación evaluativa, pues su objeto es valorar y enjuiciar el diseño, ejecución, efectos, utilidades y grado de logro de los objetivos de programas, a fin de corregir las deficiencias e introducir los reajustes necesarios.

De acuerdo con los planteamientos anteriores, la primera fase de la investigación fue  evaluativa, ya que permitió evaluar el tipo de proceso administrativo utilizado en las empresas PYMEs de la Región Guayana.

La segunda fase, se considera dentro de la clasificación de investigación aplicada, en este sentido MARTÍNEZ (1994) (46), señala que:

Una investigación tecnológica (llamada tradicionalmente aplicada), es una actividad orientada a la generación de nuevo conocimiento(técnico) que pueda ser aplicado directamente a la producción y distribución de bienes y servicios; la cual puede conducir a una inversión, una innovación o una mejora.

De acuerdo con este planteamiento el presente estudio es una investigación aplicada tecnológica, pues a través de la utilización de diferentes técnicas se llega al DISEÑO DE UN MODELO  DE ESTRATEGIAS PARA IMPULSAR Y FORTALECER EL PROCESO DE INNOVACIÓN ORGANIZATIVA, el cual permite dar respuesta a la desinformación que existe sobre el tema de Innovación Organizativa en la Región Guayana.

3.2 POBLACIÓN

De acuerdo con HERNÁNDEZ y otros (1997)(47), una población se define “Como el conjunto de todos los casos que concuerdan en una serie de especificaciones.”
Según lo antes citado,  la población de donde se obtendrá la información que permitirá el desarrollo del proyecto la constituyen todas la pequeñas y mediana empresa de la región de Guayana.

En la Tabla 3 se observa que la muestra estuvo  constituida por quince empresas de la PYMES de la Región Guayana, en las cuales se pudo lograr la aplicación de un total de 112 encuestas.

Tabla 3  Resumen de la conformación de la muestra aplicada en la investigación.
	Empresa
	Numero de encuestas procesadas

	FUNDIMARCA
	10

	SOTEINCA
	10

	ALEACIÓN DE METALES GUAYANA
	10

	FORJA UNO C. A.
	10

	METALURGICA CHIRICA C. A.
	6

	TANQUES CUACARA C. A.
	10

	TAMECA
	10

	TECNOCONFORT C. A.
	10

	INDORCA
	7

	MOTIVEN
	5

	J. F. MECANICA INDUSTRIAL
	2

	SURIMEX C. A.
	4

	WESTALCA
	5

	RECTIFICADORA UNARE
	3

	RICA
	10

	Total
	112


Fuente : Elaboración Propia.

Para la aplicación de estas encuesta se asignaron como Analistas a los Estudiantes de Ingeniería Industrial de la UNEXPO en la Cátedra de Organización de Empresas, los cuales se encargaron de visitar las empresas y comprobar la información a partir de entrevistas y observación directa en el área de la empresa estudiada, tal como consta en las comunicaciones del anexo 1.

3.3 INSTRUMENTOS

Una vez definido el tipo de estudio  y la muestra adecuada al problema, la siguiente etapa consistió en realizar la recolección de datos e información necesaria. En tal sentido HERNÁNDEZ y otros (1997)(48), plantean que en esta etapa se deben realizar las siguientes actividades  de investigación que están estrechamente relacionadas entre sí:

.....a) seleccionar o desarrollas un instrumento de medición. Este instrumento debe ser valido y confiable, b) aplicar ese instrumento de medición (medir las variables), y c) preparar las mediciones obtenidas (codificación de los datos) para que puedan analizarse correctamente. 

La investigación planteada contempló inicialmente una investigación bibliográfica para establecer los lineamientos teóricos relacionados con la Innovación Organizativa, luego se aplicaran los instrumentos  que permitieron obtener la información requerida para el desarrollo de la investigación, entre ellos tenemos:

3.3.1 La Entrevista:

Las entrevistas se definen según la ENCICLOPEDIA VISOR (1999)(49) como: “.... la que se celebra con alguna persona para solicitar su opinión o sus noticias”.

La entrevista  consiste básicamente en reunirse con una o varias personas y cuestionarlas en forma adecuada para obtener información. La entrevista puede agrupar a directivos y empleados de una misma área. La entrevista debe ser una conversación formal y cordial entre el analista y los miembros de la organización que facilitaran la información. 

En esta oportunidad la entrevista realizada fue del tipo no estructurada, surgiendo las preguntas dentro del marco de la investigación pero de acuerdo con la dinámica del momento, el objetivo de la entrevista en este caso fue el de comprobar los resultados de encontrados por la aplicación de la encuesta.

3.3.2 El Cuestionario:

El cuestionario es un instrumento para obtener la información deseada en forma homogénea. Este método consiste en hacer contestar por los empleados y/o supervisores una serie de preguntas relativas a los datos que según la finalidad del análisis se consideren interesantes.  En algunos caso se redactó un cuestionario para dejarlo a los Gerentes que manifestaron no tener tiempo para atender a los Analistas.

3.3.3 La encuesta:

Las encuestas son herramientas que permiten conseguir información acerca de determinadas situaciones, para luego ser analizadas, interpretadas y tabuladas. La encuesta ha aplicar constará de un conjunto de preguntas, del tipo cerrado, que arroje información valiosa necesaria para tipificar el tipo de proceso administrativo usado por las empresas estudiadas y una detección de necesidades de innovación organizativa (ver modelo en Apéndice A).

3.3.4 La Observación directa:

En la observación directa el Analista se dirige al lugar donde se desarrolla el trabajo y constata las labores realizadas así como la dinámica de la organización en estudio. Antes de iniciar las observaciones se debe recolectar información sobre el flujo del trabajo, procedimientos y técnicas.

3.3.5 Red de Internet, Bibliotecas y otras fuentes:

Se realizó la revisión de material bibliográfico referente al tema, en el ámbito regional, nacional e internacional.

3.3.6 Paquetes Computarizados.

Se requirió de una computadora con conexión a Internet ya que se consultaron algunas direcciones de este sistema. La transcripción del trabajo se realizó con software Windows 98, Office 2000, y para realizar el análisis estadísticos de los datos se requerirá del uso de paquetes computarizados como Microsoft Office 2000 y el SPSS for Window versión 9.0

3.3.7 Materiales y Equipos.

Los Materiales y equipos son todos los recursos utilizados para la recolección de datos, cálculos y redacción del informe.

Se requirió  de una computadora con conexión a Internet ya que se consultaron algunas direcciones de este sistema.

Uso de Formatos preestablecidos en algunas de las empresas estudiadas, papelería y recursos para impresión del informe.

3.3.8 Recursos Físicos.

Material de oficina (lápiz, lapiceros, marcadores, papel, notas adhesivas, clips)

Computador personal

Calculadora

Línea telefónica

Conexión a la Intranet y a Internet

Impresora láser blanco y negro y a color

Cámara digital

3.3.9 Recurso Humano.

Un (01) Asesor académico: Ingeniero Industrial.

Treinta  (30) Estudiantes de Ingeniero Industrial.

3.4 PROCEDIMIENTO:

El procedimiento  que se siguió para desarrollar la investigación contempló la realización de las actividades siguientes:

3.4.1 Para evaluar el proceso administrativo de las empresas de la PYMEs Región Guayana:

3.1.1 Recabar información técnica que permita lograr un conocimiento de la filosofía y concepción de la Innovación Organizativa.

3.1.2 Analizar teóricamente las referencias bibliográficas sobre el Proceso Administrativo, Innovación tecnológica e Innovación Organizativa.

3.1.3  Identificar Variables e indicadores que influyen en el proceso administrativo.

3.1.4 Desarrollar preguntas de investigación y operacionalizar las variables o indicadores involucrados en la investigación.

3.1.5 Elaborar la encuesta o instrumentos a aplicar en las empresas para conocer de las acciones de innovación organizativa y del cumplimiento de los principios de Administración de empresas.

3.1.6 Definir la muestra en la cual se realizara la investigación.

3.1.7 Aplicar la encuesta realizada de acuerdo con la muestra establecida.

3.1.8 Procesar estadísticamente la encuesta realizada. Tratamiento estadístico de los datos mediante paquetes computarizados Microsoft Excel 2000 y SPSS for Window versión 9.0

3.1.9 Recolectar y procesar los datos obtenidos en las visitas y proyectos de la cátedra organización de empresas dictada en la carrera de Ingeniería Industrial de la UNEXPO.

3.1.10 Describir la situación actual de las empresas estudiadas en materia de organización y en especial de Innovación Organizativa

3.1.11 Establecer el nivel de conocimiento de las nuevas estrategias de Innovación Organizativa en las empresas de la región.

3.1.12 Caracterizar el Proceso Administrativo Clásico  y el Proceso Administrativo Innovador.

3.4.2 Para Diseñar un Modelo de estrategias que permitan impulsar y fortalecer procesos de Innovación Organizativa de las Empresas de la Región Guayana:

3.2.1 Analizar los resultados encontrados en la evaluación.

3.2.2 Analizar información bibliográfica referente a Técnicas Gerenciales modernas, Innovación Organizativa, Innovación Empresarial.

3.2.3  Identificar acciones precisas que faciliten la Innovación Organizativa.

3.2.4 Seleccionar acciones que permitan la aplicación de estrategias de innovación.

3.2.5 Definir los lineamientos generales para la elaboración del modelo de estrategias.

3.2.6 Establecer un Modelo de estrategias que faciliten la implementación de esquemas de  innovación empresarial u  organizativa en las empresas de la región.

3.2.7 Redactar y revisar el informe final.

CAPÍTULO 4

Análisis y presentación de resultados
Este capítulo tiene como propósito analizar e interpretar la información obtenida en el presente estudio con el objetivo diagnosticar y evaluar las actividades del proceso administrativo llevadas a cabo por empresas de la PYME en la Región, de tal manera de identificar qué acciones son aplicadas en la actualidad y diseñar un modelo de estrategias que permita facilitar los procesos de innovación organizativa futuros.

A continuación se muestran la caracterización del estado actual de las empresas estudiadas con relación a la evaluación del proceso administrativo que desarrollan. Para él diagnostico organizacional realizado se toman en cuenta los resultados obtenidos en la aplicación del instrumento de recolección de información (encuesta), donde las variables fueron seleccionadas de acuerdo a las  preguntas de investigación planteadas en él capitulo 2. 

Los resultados de las encuestas serán presentados por empresas y finalmente se analizaran los resultados en el ámbito general en la región. Conviene indicar, que no todas las empresas manifestaron el mismo interés en la investigación, por tanto no se recibieron el total de encuestas entregadas, por otra parte la veracidad de los resultados depende de la objetividad de las respuestas de los participantes.

4.1 PRESENTACIÒN  Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS POR EMPRESAS

4.1.1 Empresa Fundiciones Marca FUNDIMARCA S.A.  

La Empresa Fundiciones Marca S.A. (FUNDIMARCA S.A.), fue creada en 1985 con el propósito de aportar variedad de productos y servicios, tanto para la Industria Básica Pesada de Guayana, como las pequeñas  y medianas de la zona y sus adyacencias.  Actualmente la empresa cuenta con equipos e instalaciones de fusión y mecanizado para la fabricación de partes, piezas, componentes y repuestos de bronce, acero y metales livianos, así como también para el mantenimiento y reconstrucción de partes y conjuntos de maquinaria, con el compromiso de cumplir cabalmente con todas las normas y parámetros establecidos en los procedimientos de aseguramiento de calidad, diseñado por la empresa, con el objeto de proporcionar únicamente productos y servicios que satisfagan completamente los requerimientos exigidos por sus clientes. 

La empresa FUNDIMARCA esta instalada en una parcela de 1600 m2 ubicada en la Zona Industrial UD-321 de Matanzas Sur, dentro del perímetro urbano de Ciudad Guayana, Estado Bolívar, Venezuela. 

La Misión de la empresa FUNDIMARCA S.A. es la de contribuir a satisfacer las necesidades Sociales e Institucionales de sus clientes y usuarios finales mediante la fabricación y reconstrucción de productos metalmecánicos, especialmente en bronce, de una manera óptima con calidad, estética y funcional, que se traduzca en beneficio para la empresa y riqueza social para todo el personal que en ella labora.

Los principales clientes de la empresa Fundiciones Marca  S. A. lo constituyen la empresa: PDVSA, SIDOR, ALCASA, VENALUM y otras empresas Metalmecánicas de la región.

En esta empresa el total de la población lo conforman diecinueve trabajadores y la muestra estudiada en la presente investigación  fue de diez trabajadores que ocupan las posiciones de:

· Gerente General.

· Asistente de Administración.

· Representante de Ventas.

· Jefe de Aseguramiento de la Calidad.

· Jefe de Taller.

· Supervisor de Fundición. 

· Moldeadores Fundidores.

· Chofer Ayudante.

· Operador de Maquinas y Herramientas (2).

Como puede observarse la muestra estuvo integrada por el 53 % de la población y en ella participaran por cada uno de los estratos que conforman la población estudiada, por lo que se pudo conocer la opinión de todos los sectores que conforman la organización estudiada. 


La estructura organizativa de la empresa FUNDIMARCA se expresa en el siguiente organigrama, en el que se observa la presencia de cinco niveles jerárquicos.
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4.1.1.1 Resultados de la encuesta en Empresa  FUNDIMARCA S.A.  
A continuación se presentan los resultados de la encuesta aplicada en la empresa FUNDIMARCA para evaluar el tipo de proceso administrativo aplicado y evidenciar la presencia o no de acciones de innovación organizativa, los mismos serán clasificados de acuerdo con los aspectos estudiados:

4.1.1.1.1. Aspectos Estructurales:

· Todos los encuestados coinciden en afirmar que existe una clara definición de los objetivos que deben alcanzar a nivel empresa.

· El 80% expresa  que considera que se encuentran claramente definidos los objetivos en el ámbito de las unidades a las cuales están adscritos. 

· En cuanto a que estos objetivos sean debidamente expresados en los indicadores de  control, se observa que solo el 30% indica que si están presente mientras que un 10% menciona que en muy poca medida y un 60 % piensan que no se corresponden lis indicadores de control con los objetivos fijados.

· La opinión de los encuestados en cuanto a que los planes de la empresa se integran en un plan general esta dividida, un 50% cree que si se integran debidamente mientras que el otro 50% piensa que esto se da en muy poca medida. 

· Un 50% cree que los planes  están totalmente acordes con la misión de la empresa mientras que el otro 50% no contesta a esta pregunta.

· En lo que se refiere a la existencia de procesos formales de planificación estratégica, solo el 30 % de las opiniones indica que en alta medida se da este proceso, coincidiendo en esto todo el personal que ocupa cargos de dirección, mientras que el otro segmento de la población expresa no conocer ni participar en estos procesos.

· El 90% indica que están claramente definidas las funciones de cada unidad organizativa,  el 100% coinciden en que están claramente definidas las funciones de cada uno de los cargos y el 80% respalda que se tienen además establecidas por escrito.

· El 100% expresa que los manuales de organización existen y están debidamente estandarizados, todos tienen acceso a los manuales de sus respectivas áreas de trabajo.

· Todos las encuestados evidenciaron que se conocen las funciones que debe realizar en su cargo.

· En lo referente a la carga de trabajo solo el 40% de las opiniones es favorable a expresa que la carga de trabajo ejecutada es la correcta, el 60% restante indica que no lo es.

· El 90% expresa opinión favorable a que las actividades que desarrolla se corresponden a las indicadas en su descripción de cargos y están de acuerdo en que no deben agregarse nuevas funciones a las descripciones existentes.

· Con relación a que la cantidad de personas existentes se corresponda con las que se necesitan el 60 % tiene opinión de que si se corresponden y solo un 30% expresa una opinión negativa.

· Los resultados a la pregunta que indaga sobre si se estudian y mejoran los procedimientos y métodos de trabajos con suficiente periodicidad indican que solo un 20% opinan que se realiza en alta medida, un 30% en buena medida, un 10% en poca medida y un 40% no contesto.

· El 40% de los participantes piensa que su unidad aporta en alta medida para el cumplimiento de los objetivos de la empresa, el resto de las opiniones se reparten un 10% para poca medida y un 50% no respondió.

· El 70% de los encuestados manifiesta tener acceso a sus descripciones de cargo y el 80% que los organigramas son publicados en lugares visibles lo que evidencia el cumplimiento del principio de difusión.

· El 90% manifestó no abordar voluntariamente los problemas complejos que se presentan en la organización.


El estudio realizado en función de los aspectos estructurares señaló que la misión, los objetivos y las funciones de cada una de las unidades y cargos de la empresa han sido debidamente definidos y que se le ha dado la suficiente divulgación para que la mayoría de los trabajadores los conozca y maneje debidamente. 


Una de las debilidades encontradas en este aspecto esta referido a que solo el personal de dirección reconoce participar el proceso de planificación estratégica y en el respectivo despliegue de objetivos. Desconociéndose también en los niveles más bajos los indicadores de control para el logro de las metas y evidenciando que no ven reflejado como cada unidad contribuye al logro de la misión de la empresa.


El estudio reveló además que la empresa emplea manuales de procedimientos y organización y que una alta proporción de los empleados tiene el correcto acceso a ellos. Aun cuando reconocen que no se realiza la revisión y mejoras de procesos con suficiente periodicidad, mucho menos de forma continua. Por otra parte, se visualiza que una porción significativa de los empleados manifestó que la cantidad de personas que actualmente laboran no es la adecuada. 

4.1.1.1.2. Aspectos Tecnológicos:

· El 100% de los encuestados apuntó que posee en alta medida la preparación técnica requerida para desempeñar su cargo con éxito.

· El 100% manifestó que recibió el entrenamiento necesario al iniciarse en las funciones de su cargo, un 80% en alta medida mientras que el 20% lo percibió en buena medida.

· Con respecto a la transferencia tecnológica solo un 40% tiene opinión favorable de que la empresa posee mecanismos que la faciliten, el 60% piensa que no existen dichos mecanismos.

· Los trabajadores expresaron en un 70% que la empresa utiliza equipos acordes a sus necesidades de producción.

· El 80% considera que no están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo.

· En cuanto a la consulta a los trabajadores sobre la adquisición de los nuevos equipos, los encuestados indicaron en un 90% que no se les consulta, solo un 10% considera que en buena medida se les escucha, este porcentaje corresponde al personal en cargos  directivos.

· Solo el 20% indicó que  se han instalado sistemas de control de procesos.

· El 50% planteó que existen los sistemas de información computarizados y debidamente actualizados.

· Un 50% cree que la empresa aplica técnicas de Calidad Total, sin embargo no detallan cuales son estas técnicas.

· Se evidenció que un 20% de los encuestados, correspondientes a cargos de dirección, opinó que en la empresa tiene gran conocimiento de la tecnología utilizada, el 10 % indicó que se tiene en buena medida, mientras que el 70%  restante no emitió juicio al respecto.

· Solo el 30% considera que se poseen conocimiento de la tecnología disponible y sus costos, en productos, procesos y servicios. Este mismo porcentaje tiene conocimiento de la capacidad, uso y costos de los sistemas y tecnología de la información.

· En lo referente a que si la empresa tiene conocimiento de los proveedores, oferta, costos y condiciones de pago, especificaciones y calidad, plazos de entrega solo el 30% considera en alta medida mientras que el 70% restante no emitió opinión al respecto.

· Un 50% considera que en la empresa se tiene conocimiento de la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte el producto o al proceso.

En el aspecto tecnológico estudiado se determinó que el personal de FUNDIMARCA, posee la preparación técnica y el entrenamiento necesario para desempeñar las funciones de sus cargos en forma exitosa. Sin embargo, los mecanismos para garantizar la transferencia tecnológica no están disponibles y se tiene poco conocimientos de las posibilidades actuales.

La mayoría de los trabajadores no reconoce ni identifica la importancia del desarrollo tecnológico en sus puestos de trabajos, así como también señalan que las condiciones para tal desarrollo no están dadas, por cuanto tal aspecto no es considerado a todos los niveles de la organización.

Dadas las respuestas emitidas por los encuestados,  la empresa posee sistemas de información computarizados y actualizados, sin embargo, las existencias de tales sistemas y la tecnología no es conocida en todos los niveles de la organización, solo tiene acceso a ella el personal que ocupa cargos de dirección.

El proceso productivo de FUNDIMARCA, no es controlado a través de sistemas formales establecidos para ello, la empresa se preocupa por el control de calidad a nivel de los productos, considerándose en esencia la fase final del proceso productivo, pero no así las técnicas de calidad total en el proceso productivo como tal.

 4.1.1.1.3. Aspectos Psicodinámicos:

Las respuestas obtenidas en las encuestas nos permiten afirmar:

· El 60% del personal señala que existe en alta medida la conformación de grupos de trabajo en el área respectiva y se siente a gusto trabajando en equipo.

· Solo un 10% manifiesta no llevarse bien con sus compañeros de trabajo.

· Un 90% percibe una verdadera cooperación y espíritu de ayuda en el grupo de trabajo, el 10% restante no emitió juicio al respecto.

· En lo concerniente a la actitud positiva en el trabajo, el 80% de los encuestado lo percibe en una alta medida solo un 20% lo realiza en poca medida.

· Se encontró que el 80% de los empleados percibe que la empresa dedica esfuerzos para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo.

· En cuanto a sí se recibe reconocimiento por un buen trabajo, las opiniones están divididas, un 50% observa que si y el 50% restante no lo considero.

· Al consultar sobre las relaciones con sus superiores solo un 50% expreso que en buena medida las clasificaría como agradables,  un 10% en poca medida y el restante no contestó al  respecto.

· Con relación a la equidad del sistema de incentivos utilizado por la empresa las opiniones fueron en un 50% desfavorable y el 50% restante no opinó.

· Solo un 40% cree que se utilizan buenas estrategias para motivar al personal, un 40% no lo considera así y un 20% no respondió.

· Al consultar sobre los canales de comunicación empleados con los compañeros de grupo, un  50%  expresa que en alta medida existen mientras que otro 50 % no se expresó. 

· Al referirse a los canales de comunicación con los supervisores un 50% se expreso favorablemente, un 30% desfavorable y el 20% restante no contesto.

· Solo el personal de dirección considera que los sistemas de información existentes facilitan el trabajo, la opinión de los trabajadores fue desfavorable a este respecto. 

· Solo un 40% reveló que en buena medida son conocidos los resultados alcanzados por todos los miembros de la organización.

· El 80% refleja que se hace seguimiento al plan de acciones correctivas.

· El 90% afirma que los supervisores de línea guían y vigilan diariamente el desempeño de los trabajadores a su cargo.

· Solo un 40% opina que en presencia de un conflicto el grupo actúa con prontitud.

· Un 40 % de los encuestados manifestaron  que existe un compromiso de entrenamiento y desarrollo del personal.
· En relación con la creatividad del personal, solo un 30% cree que existen personas creativas en la empresa.
· El 30% cree que en la empresa se aplica el principio de que los empleados son un gran recurso y además  personas a las que debe respetárseles y dárselas confianza para hacerles vencedores.
La evaluación realizada en la empresa FUNDIMARCA a los aspectos psicodinámicos permitió evidenciar que existen buenas relaciones entre el personal, cooperación, poder, autoridad, resistencia al cambio así como poca innovación y creatividad. Una de las fortalezas evidenciada es la existencia de trabajo en equipo y el hecho de que los trabajadores se sienten a gusto en sus puestos. 

Los resultados obtenidos evidencian que la empresa presenta deficiencias en los aspectos referentes a la participación de los empleados en las decisiones de la empresa, así como  en la integración de toda la fuerza laboral hacia el logro de las metas de la organización.

Conviene reseñar la debilidad observada en lo referente a los planes de incentivos y estrategias de motivación empleadas, los cuales han tenido una opinión desfavorable por parte de los encuestados, unos los consideran como poco equitativos y otros piensan que realmente no existe un sistema de incentivo. 

Los canales de comunicación funcionan entre el personal del nivel de dirección, en el mismo nivel de jerarquía mientras que en diferentes niveles es deficiente. El personal de dirección, tiene prioridad en la asistencia a programas de entrenamiento, mientras que los empleados se sienten desatendidos a este respecto. Por otro lado,  en la empresa no existe una gran cantidad de personal con características innovadoras y creativas.

Con respecto a lo que más le agrada de la organización, en términos generales el personal citó: el respeto, el cumplimiento, la seguridad.

4.1.1.1.4. Aspectos  Ambientales:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 40 % de los trabajadores de la empresa FUNDIMARCA cree que existe una verdadera organización de las tareas en su grupo de trabajo, el 60% restante no opinó a este respecto.

· Solo el 40% indica que los métodos de trabajos utilizados son los más apropiados para su labor.

· En cuanto a las condiciones físicas del área de trabajo un 80% considera que estas son adecuadas para el cabal cumplimiento de las tareas.

· La distribución de los equipos y herramientas facilita el flujo de trabajo de acuerdo a la opinión favorable del 90% de los encuestados.

· El 80% cuenta con el equipo necesario para realizar su trabajo.

· Solo un 30% opina negativamente cuando indican no disponer de los materiales y herramientas requeridas.

· El 70% expresó que la tecnología utilizada está desactualizada, indicando este mismo porcentaje desconoce la tecnología actualizada existente en relación con su proceso.

· El 80% cree que el desarrollo tecnológico y los planes de carreras existente no son los mas adecuados.

· En lo referente al la existencia de un plan de entrenamiento y capacitación del personal, el 60% tiene opinión favorable mientras que un 40% piensa que no existen y los actuales no son apropiados.

· Un 40%  respalda la existencia de un plan de entrenamiento en técnicas de Calidad Total.

· Frente a la pregunta relacionada con que recibe una compensación debida, solo un 10% manifestó estar de acuerdo, el 90% cree que no es debidamente recompensado y remunerado.

· El 60% opina que el equipo gerencial es justo en su trato.

· Solo un 10% clasifica el clima laboral como muy desfavorable.

· El 90% se siente totalmente identificado con su trabajo.

· El 80% indicó que la empresa tiene una política de calidad claramente definida y entendida por los trabajadores.

· Un 40% indicó que la selección del personal se realiza por técnicas tradicionales y el 60% restante se abstuvo de emitir opinión a este respecto.

· Un 50% afirma que la empresa realiza esfuerzos por lograr la certificación ISO-9000, el otro 50% no respondió.

· Solo un 40% percibe que existe un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basados en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

· El 30% considera que las comunicaciones son esenciales y hay un gran compromiso en el aprendizaje y en la experimentación.

En lo referente al aspecto ambiental, se puede concluir que la empresa presenta deficiencias en lo referente a la realización de los trabajos, no posee procedimientos claramente establecidos y los existentes no son conocidos por los trabajadores, la mayoría no los considera los mas apropiados para sus labores.

En cuanto a la tecnología que poseen la conocen, sin embargo esta no esta actualizada y los trabajadores desconocen las nuevas tecnologías existentes en relación con sus procesos.

En el aspecto físico de Iluminación, ventilación y espacios los trabajadores creen que las condiciones actuales son buenas.

Se evidencio en este aspecto la no existencia de planes de carreras  y desarrollo tecnológico, lo cual esta en concordancia con lo planteado en aspectos anteriores.

4.1.1.1.5. Aspectos Normativos:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· Un 40% de los participantes indicó que se han establecido por escrito las políticas a aplicar en la empresa, el 60% restante no emitió repuesta.

· El 30% afirma que existen objetivos corporativos claramente definidos, un 70% no respondió.

· Un 60% afirma que se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones del cargo.

· El 90 % respalda la existencia de manuales de normas y procedimientos y este mismo porcentaje afirma que tiene fácil acceso a dichos manuales.

· El 100% coincide en expresar que los procedimientos establecidos están elaborados en forma lógica que facilitan el trabajo y piensan que los procedimientos o deben cambiarse.

·  El 60% de las opiniones favorecen la existencia de políticas de persona,  calidad, producción, mercadeo y financiamiento.

· El 90% del personal conoce las políticas establecidas por la empresa, este mismo porcentaje piensa que los manuales están debidamente actualizados.

· En cuanto a la participación en la elaboración de los planes de la empresa solo en 50% piensa que todos los niveles participan, el otro 50% no ha respondido.

· Solo el 40% cree que los objetivos establecidos por la empresa son fáciles de alcanzar, este mismo porcentaje piensa que estos objetivos y metas tienen relación con el que hacer diario de su trabajo. 

· Se establecen planes alternativos para superar las dificultades en un 40% de las opiniones.

· Solo el 40% piensa que existe un sistema de control claramente definidos para velar por el cumplimiento de los objetivos.

· En cuanto a sí esta estandarizado la emisión del control de gestión, solo el 20% piensa en forma afirmativa.

· Se indica que el 40% expresa  la aplicación de gráficos y el control estadístico en el control de procesos.

· Solo un 40% respondió positivamente con referencia a la aplicación de técnicas de control y mejoramiento continuo.

·  El 40%, correspondiente a los cargos de dirección, considera que el compromiso de servicio, fiabilidad y calidad está basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

Luego de realizar el estudio de los aspectos normativos se determinó que los niveles directivos apoyan el planteamiento de que las políticas y los objetos corporativos están definidos, aunque  no desglosados por áreas funcionales. El desconocimiento de los objetivos se hace evidente en los empleados, dado a que ninguno de los participantes contestó acerca de la facilidad de alcanzarlos.  

Los trabajadores de FUNDIMARCA no reconocen, ni identifican la correlación entre las funciones que realiza y su contribución al logro de los objetivos y metas organizacionales, lo cual es el resultado de fallas en los sistemas de comunicación y trae como consecuencia desordenes y falta de cohesión de todo el personal hacia el logro delas metas, con las cuales no está plenamente identificado, por cuanto no las conoce a profundidad. Aunado a esto, no existen mecanismos formales para velar por el cumplimiento de los objetivos y controlar la gestión de las unidades, lo que se evidencia por la falta de estandarización en los informes de control y la inexistencia de planes alternativos para la superación de las dificultades.

Los manuales de normas y procedimiento, existen y están actualizados, así como también se tiene fácil acceso a ellos en caso de ser solicitados por cualquier trabajador interesado. 

4.1.1.1.6. Aspectos Decisorios:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 60% de los encuestados considera que cada cargo posee la autoridad delegada necesaria para garantizar el logro de los objetivos.

· El 60% expresa que existe una unidad de mando claramente establecida en la organización.

· El 80% reconoce que las ordenes e instrucciones son acatadas por los niveles correspondientes.

· Un 50% considera que existe liderazgo en el ejercicio de la autoridad.

· El 60% indica que existen canales de comunicación  formales que facilitan el flujo y manejo de la información.

· El 72,5% considera que la información necesaria para realizar las funciones es recibida con oportunidad.

· Solo un 40% evidencia la existencia de sistemas para realizar un buen control de gestión en la unidad a la cual pertenece.

· Un 50% considera que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control.

· El 70% considera que las funciones de las áreas están debidamente relacionadas con las otras áreas de la empresa.

· Solo un 10% de los participantes consideran que los resultados de su cargo no se ven afectados por los resultados de otros cargos, el 90% de los encuestados no contesto a esta interrogante.

· Un 60% indicó que se respetan las líneas de mando establecidas en los organigramas de la empresa.

· Un 50% piensa que se permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· Solo un 30% considera que los informes de control facilitan la labor de los superiores.

· El 40% opina favorablemente sobre que se les informa a todos los niveles involucrados sobre las decisiones tomadas en la organización, mientras que un 30% indicó que en los informes utilizados aplican técnicas de control estadístico de procesos.

· Solo un 40% respalda que al tomar las decisiones se realiza el análisis de causas de desviaciones.

En cuanto a los aspectos decisorios se determino que los cargos de dirección poseen la autoridad necesaria para garantizar el logro de los objetivos y se percibe una elevada centralización de la misma. 

En lo que respecta al establecimiento de las unidades de mando, se conoció que están establecidas, dado a que a nivel de los cargos de dirección están definidas las líneas de mando, también se percibió que las órdenes son debidamente acatadas por los niveles correspondientes.

El personal encuestado señaló que si existen canales de comunicación que facilitan el flujo de la información, pese a esto, la ignorancia y desconocimiento de algunos aspectos fundamentales, así como la significativa diferencia en el manejo de información elemental y general por parte de directivos y empleados, conduce a emitir el señalamiento de que tales canales no son usados de la forma apropiada y por lo tanto su función es ineficiente.  Estos canales de información son utilizados solo para transmitir información y ordenes necesarios para la realización de las funciones por parte del personal de la empresa, lo que limita al flujo de ordenes e instrucciones, desaprovechando las potencialidades y beneficios que genera el uso integral de tales canales, sobretodo su aplicación como medio para lograr la motivación e integración del personal en beneficio del logro de los objetivos organizacionales.

El control de gestión de las unidades no es un aspecto llevado correctamente e todos los niveles de la empresa. Tampoco se percibe la emisión de los informes como un medio para facilitar la supervisión y el logro de los objetivos de la organización. Es relevante señalar que aunque muchos directivos señalan que tales informes de control existen y contribuyen al desarrollo de sus funciones, no existe un mecanismo formal de control caracterizado por la emisión de informes por parte de todo el personal.

La participación de los empleados en la toma de decisiones es ausente, lo que genera que éstos no se sienten involucrados plenamente con la misión de la empresa. Aunado a esto, no todos los niveles involucrados son debidamente correctamente informados de las decisiones tomadas en los niveles superiores.

La existencia cinco niveles  jerárquicos con niveles de autoridad claramente establecido con canales formales e inflexibles de comunicación conducen a pensar que en la empresa FUNDIMARCA se desarrolla un proceso administrativo clásico en lo referente a l aspecto decisorio. 

Como resultado general del diagnostico realizado en la empresa FUNDIMARCA S.A., se puede concluir en:

· La empresa presenta deficiencias en la aplicación de los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control.

· Se pudo evidencia la realización de procesos formales de planificación en los niveles superiores de la organización sin embargo los niveles inferiores indican su baja participación y poca identificación con los objetivos y metas planteadas.

· Se percibe la presencia de una organización formal con excesivos niveles jerárquicos, con poca flexibilidad en la toma de decisiones.

· Existen verdaderas discrepancias en los planteamientos de la encuesta en las respuestas de los niveles directivos y los empleados.

· El personal empleado carece de participación en la misma, en los aspectos de planificación y en la toma de decisiones.

· No se percibe la existencia de un sistema planificado de entrenamiento y desarrollo de personal,  tampoco se evidencia una disposición al desarrollo tecnológico.

· La creatividad no es vista como una de las características del personal.

· En lo referente a los canales de comunicación se perciben diferencias significativas entre las respuestas dadas, sin embargo se observa que los mismos son muy rígidos y no son utilizados para facilitar la toma de decisiones y el control.

· El sistema de control presenta debilidades en lo que se refiere a los indicadores, pues los empleados plantean que no ven que los indicadores reflejen su que hacer diario, de igual forma los informes no son elaborados de forma estandarizada, lo que puede conducir a análisis erróneos.

· Aun cuando las respuestas de los encuestados indicaron la asunción de técnicas de Calidad Total en el control del proceso, en realidad no se pudo evidenciar una aplicación de las mismas en forma consistente y coherente. Tampoco se evidencio la aplicación de técnicas de mejoras continua del proceso.

· La mayoría de los aspectos estudiados se comportan con un esquema de administración clásico.

4.1. 2 Empresa Soluciones Técnicas Industriales, C. A. (SOTEINCA)  

Soluciones Técnicas Industriales C. A. (SOTEINCA) está constituida en Ciudad Guayana desde el 19 de Febrero de 1986, como una empresa privada, teniendo como objetivo el dar el dar respuestas efectivas al parque industrial enclavado en la zona de Guayana con la manufactura local de productos de industria. SOTEINCA es clasificada como PYMES, se instala en el parque industrial de ASOPEMIA, pertenece al grupo de empresas de inversiones Zamar.

La empresa esta ubicada en el parque industrial de ASOPEMIA, en Unare II, Modulo 6, Galpón #2, donde cuenta con amplios espacios para talleres, áreas administrativas y de servicios que abarca un total de 2700 m2.

La misión de la empresa esta expresada como “Mantener la producción de sus diferentes líneas con calidad y eficiencia necesaria para garantizar la permanencia en un mercado exigente y de elevada variabilidad, la satisfacción de los clientes y una elevada motivación en el personal”.

SOTEINCA, es una empresa dedicada a la manufactura de productos industriales livianos semielaborados, insumos industriales dentro de la línea de los polímeros,  elastómeros, como correas transportadoras, filtros, empacaduras, aislantes rígidos o flexibles, telas, láminas industriales mecánicas, servicios de vulcanización en frió, caliente y en colocación de empalmes.

Para el logro de estos objetivos SOTEINCA ha desarrollado en forma sistemática una gama de políticas organizacionales, administrativas y operativas para promover el mejoramiento continuo en cada uno de los procesos que se dan en la empresa. Los procedimientos que garantícenle logro de la calidad y los procedimientos técnicos que se suman constituyen la columna vertebral de la empresa.

Los principales clientes de SOTEINCA en el ámbito regional son: la industria pesada y semipesada, entre las se encuentran BAUXILUM, CBI Venezolana, CVG MINERVEN, CVG PROFORCA, SIDOR, CVG Carbones del Orinoco C. A., CVG EDELCA, CVG EQUIPETROL, FERROVEN, FIOR DE VENEZUELA, TRANSPORTE BUFALINO, CARANTOCA, SURAL, TUCARONI, entre otros. A escala nacional, ALIPREGUA, ANVIC C.A., ATLANTIC, APOLO EMPACADURAS, CEMENTOS CARIBE C. A., VENCEMOS, entre otos.

La empresa SOTEINCA, para poder responder a los requerimientos exigidos y considerando los elementos ínteractuantes, tanto del medio externo como el interno, se ha planteado la normalización de sus actividades a través del cumplimiento de los requisitos de calidad establecidos en el compendio de Normas COVENIN ISO-9000, lo cual  significa obtener la calidad total e integral a nivel estructural, técnico y humano como una forma de garantizar la confianza otorgada por sus clientes al utilizar los productos que manufactura y distribuye.

Para la realización del presente estudio  la muestra estuvo conformada por:

· Gerente General de operaciones.

· Representante de Ventas I.

· Representante de Ventas II.

· Jefe de Taller.

· Administrador.

· Jefe de Almacén.

· Asistente Administrativo II.

· Jefe de Control de Calidad, Recepcionista.

· Secretaria de unidad de Ventas.

· Operador II.

La estructura organizativa de la empresa, se expresa en el organigrama siguiente:

4.1.2.1 Resultados de la encuesta en SOTEINCA:
Los resultados de la encuesta aplicada en la empresa SOTEINCA  para evaluar el tipo de proceso administrativo aplicado y evidenciar la presencia o no de acciones de innovación organizativa se expresan a continuación: 

4.1.2.2.1. Aspectos Estructurales:

· El 80% de los encuestados coinciden en afirmar que existe una clara definición de los objetivos que deben alcanzar a nivel empresa.

· El 70% expresa  que se encuentran claramente definidos los objetivos a nivel de las unidades a las cuales están adscritos. 

· Con relación a sí estos objetivos están debidamente expresados en los indicadores de  control, se observa que el 50% indica que si están presentes, mientras que el 50 % restante piensa que no se corresponden los indicadores de control con los objetivos fijados.

· En cuanto a que los planes de la empresa se integran en un plan general, un  60% cree que si se integran debidamente mientras que el 40% piensa que esto se da en muy poca medida. 

· Un 70% cree que los planes  están totalmente acordes con la misión de la empresa.

· En lo que se refiere a la existencia de procesos formales de planificación estratégica, solo el 20 % de las opiniones indica que en alta medida se da este proceso, correspondiendo este porcentaje al personal que ocupa cargos de dirección, mientras que el otro segmento correspondiente a los empleados y obreros expresa no conocer ni participar en estos procesos.

· Solo el 30% indica que están claramente definidas las funciones de cada unidad organizativa.

· El 40% expresa que están  definidas las funciones de cada uno de los cargos y  solo el 10% dice que se tienen establecidas por escrito.

· En referencia a que los manuales de organización existen y están debidamente estandarizados, solo el 30% manifestó estar de acuerdo con esta afirmación, este mismo porcentaje manifestó tener acceso a la consulta de dichos manuales.

· Todos los encuestados evidenciaron que se conocen las funciones que debe realizar en su cargo.

· Las opiniones estuvieron divididas en lo referente a la carga de trabajo un 50% de expresa que la carga de trabajo ejecutada es la correcta, el otro 50% restante indica que no lo es.

· El 100% expresa opinión favorable a que las actividades que desarrolla se corresponden a las indicadas en su descripción de cargos y están de acuerdo en que no deben agregarse nuevas funciones a las descripciones existentes.

· Con relación a que la cantidad de personas existentes se corresponda con las que se necesitan el 70 % tiene opinión de que si se corresponden. 

· El 80% cree que realizan algunas funciones que no están contempladas en su descripción actual y por lo tanta estas deben ser asignadas y actualizadas.

· Los resultados a la pregunta que indaga sobre si se estudian y mejoran los procedimientos y métodos de trabajos con suficiente periodicidad indican  que él la empresa SOTEINCA no se realiza esta actividad con suficiente periodicidad, el 60% opina que esto se hace en poca medida y el 40% en buena medida.

· El 80% de los participante piensa que su unidad aporta en alta medida para el cumplimiento de los objetivos de la empresas

· El 40% de los encuestados manifiesta tener acceso a sus descripciones de cargo.

· El 80% piensa que los organigramas no son publicados en lugares visibles lo que evidencia el cumplimiento del principio de difusión.

· El 80% manifestó que se abordan voluntariamente los problemas complejos que se presentan en la organización.


De forma global, en lo referente al aspecto estructural, puede indicarse que en la empresa SOTEINCA, el personal posee poco conocimiento en cuanto a la estructura de la empresa, aun cuando conocen las funciones de su cargo no cuenta con un manual que le permita visualizar la división del trabajo en cada nivel de la organización.


Al estudiar este factor se evidencio la realización de procesos de planificación estratégica con la participación de los directivos, sin embargo los niveles inferiores desconocen del y no participan. 


Es conveniente indicar que el personal  directivo señaló que la empresa no aplica técnicas o herramientas innovadoras en  el campo organizativo, pero manifestó que en la actualidad están desarrollando un programa de integración con la calidad, con el objeto de buscar la optimización en todos los niveles, esto evidencia una preocupación por mejorar e implementar nuevas prácticas  administrativas y organizativas.


Los participantes plantearon la necesidad de propiciar cambios que permitan mejorar la capacitación técnica de los trabajadores y una mayor disposición  del personal en cuanto a orden, responsabilidad, limpieza, higiene, compromiso y cumplimiento de lineamientos preestablecidos.

4.1.2.2.2. Aspectos Tecnológicos:

Entre los resultados obtenidos en la aplicación del instrumento en lo referente al aspecto tecnológico se tiene que:

· El 90% de los encuestados señaló que posee la preparación técnica requerida para desempeñar su cargo con éxito.

· Solo un 30% reconoce haber recibido el entrenamiento necesario al iniciarse en las funciones de su cargo

· Con respecto a existencia de mecanismos para la transferencia tecnológica  el 70% piensa que no existen dichos mecanismos.

· El 50% de los trabajadores expresaron en que la empresa utiliza equipos acordes a sus necesidades del trabajo de producción.

· En cuanto a que si están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo, se conoció una diferencia significativa entre las opiniones de los dos segmentos de la población estudiada, los que ocupan cargos de dirección creen que si están dadas estas condiciones, mientras que los  empleados opinan que no es así.

· A la consulta a los trabajadores sobre la adquisición de los nuevos equipos, los encuestados indicaron en un 70% que no se les consulta

· Un 70% indicó que  no se han instalado sistemas de control de procesos.

· El 90% planteó que existen los sistemas de información computarizados y debidamente actualizados.

· Un 60% cree que la empresa aplica técnicas de Calidad Total

· Con relación a que en la empresa se tiene gran conocimiento de la tecnología utilizada la opinión estuvo dividida, un 50% cree que si existe en alta media  y el otros 50% opina que en poca medida.

· Solo el 30% considera que se poseen conocimiento de la tecnología disponible y sus costos, en productos, procesos y servicios. 

· El 50% cree que se tiene conocimiento de la capacidad, uso y costos de los sistemas y tecnología de la información.

· El 80% cree que se  tiene conocimiento de los proveedores, oferta, costos y condiciones de pago, especificaciones y calidad, plazos de entrega.

· En relación a que en la empresa se tiene conocimiento de la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte el producto o al proceso, la opinión estuvo dividida, un 50% cree que en alta medida y el otro 50% cree que no es así.

De  forma general en lo que se refiere al aspecto tecnológico se puede indicar que los encuestados que ocupan cargos de nivel directivo  poseen la suficiente preparación técnica para el buen desarrollo de sus funciones y se sienten respaldado por la existencia de una tecnología acorde y un buen sistema de información.  Sin embargo el resto de los trabajadores consideran que la empresa no está del todo actualizada desde el punto de vista tecnológico, Todos los sectores coinciden en afirmar que la empresa no posee mecanismos para garantizar la transferencia tecnológica ni existe un programa de mejoramiento tecnológico.

Se está iniciando en la empresa la aplicación de las técnicas de calidad total y uso de las técnicas estadísticas, sin embargo no se ha instalado aun un sistema integral de control de procesos.

Es importante reseñar que la mayoría de las personas entrevistadas se considera capaz  de ejercer el cargo que desempeña, aun cuando enfatizaron que no recibieron un entrenamiento planificado por parte de la empresa, evidenciando que la empresa SOTEINCA no posee un programa de entrenamiento y capacitación del personal.

4.1.2.2.3. Aspectos Psicodinámicos:

Las respuestas obtenidas en las encuestas respecto al aspecto psicodinámicos  nos permiten afirmar:

· El 100% del personal señala que existe en alta medida la conformación de grupos de trabajo en el área respectiva y se siente a gusto trabajando en equipo.

· El 100% manifiesta  llevarse bien con sus compañeros de trabajo.

· El 100% percibe una verdadera cooperación y espíritu de ayuda en el grupo de trabajo.

· En lo concerniente a poseer una actitud positiva en el trabajo también un100% lo considera así en alta medida.

· Se encontró que el 100% de los empleados percibe que la empresa dedica esfuerzos para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo.

· En cuanto a sí se recibe reconocimiento por un buen trabajo, las opiniones manifiestan descontento solo un 30% considera que si lo recibe, mientras que el 70% cree que no es debidamente reconocido por su trabajo

· Al consultar sobre las relaciones con sus superiores solo el 100% expreso que en buena medida las clasificaría como agradables.

· Con relación a la equidad del sistema de incentivos utilizado por la empresa las opiniones fueron negativas  en un 70%  y solo un 30% opinó que el sistema utilizado por la empresa es equitativo.

· La opinión del personal de dirección es que el 67%  utiliza buenas estrategias para motivar al personal, sin embargo la opinión de los empleados es opuesto, solo un  20% considera que se usan buenas estrategias.

· El 100% cree que los canales de comunicación empleados tanto con los compañeros de grupo  como con los supervisores es el apropiado.

· El 100 % considera que los sistemas de información existentes facilitan el trabajo.

· Solo un 40% reveló que en buena medida son conocidos los resultados alcanzados por todos los miembros de la organización.

· En relación a sí se hace o no un  seguimiento al plan de acciones correctivas, la muestra manifestó que solo en un 30% de los casos cree que si se realiza este seguimiento.

· Se obtuvo que el 70% de las respuestas afirma que los supervisores de línea guían y vigilan diariamente el desempeño de los trabajadores a su cargo.

· Un 70% opina que en presencia de un conflicto el grupo actúa con prontitud.

· Solo un 30 % de los encuestados manifestó  que existe en la empresa un compromiso de entrenamiento y desarrollo del personal.
· En relación con la creatividad del personal, las respuestas estuvieron divididas, del personal de dirección  solo un 30% cree que existen personas creativas en la empresa, mientras que los empleados expresaron un 80% de opiniones que afirman que existen personas creativas en alta medida.
· El 70% cree que en la empresa se aplica el principio de que los empleados son un gran recurso y además  personas a las que debe respetárseles y dárselas confianza para hacerles vencedores.
En el aspecto Psicodinámico la empresa SOTEINCA obtuvo un alto nivel de aceptación a planteamientos positivos por parte de los encuestados, se evidencia que existe una armonía, cooperación y comunicación para realizar el trabajo en equipo y manifiestan una actitud positiva a la hora de realizar su trabajo.

Los encuestados opinan que el trabajo en equipo es una fortaleza de la organización, también creen que es una organización abierta a los cambios y muy activa, opinan además que las opiniones de los empleados son tomadas en cuenta.

El aspecto negativo que fue resaltado por la mayoría de los encuestados es el hecho de que no reciben el correcto reconocimiento cuanto realizan un buen trabajo, los trabajadores perciben que no son equitativamente incentivados y que las estrategias de motivación empleadas no son las mas acertadas.

Otro aspecto que puede considerarse débil es él referente a que la empresa no cuenta con un programa de entrenamiento, capacitación y desarrollo del personal.

4.1.2.2.4. Aspectos  Ambientales:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 70 % de los trabajadores de la empresa cree que existe una verdadera organización de las tareas en su grupo de trabajo

· El 90% indicó que los métodos de trabajos utilizados así como las condiciones físicas del área de trabajo son los más para el cabal cumplimiento de las tareas.

· La distribución de los equipos y herramientas facilita el flujo de trabajo de acuerdo a la opinión favorable del 70% de los encuestados.

· El 90% cuenta con el equipo necesario para realizar su trabajo.

· Solo un 20% opina negativamente cuando indican no disponer de los materiales y herramientas requeridas.

· Con relación a la tecnología utilizada, el 100% de los entrevistados del nivel empleados cree que la tecnología utilizada esta debidamente actualizada, por su parte el personal de dirección solo lo piensa así en un 60%.

· El 80% manifestó conocer la tecnología existente en la empresa.

· Solo un 50% cree que el desarrollo tecnológico y los planes de carreras existente son los mas adecuados.

· Los resultados con relación a sí la empresa posee un plan de entrenamiento y capacitación indican que solo un 30% lo creé así.

· El 100% indicó que no existe un plan de entrenamiento en técnicas de Calidad Total.

· Solo el 20% de los  entrevistados, en especial del nivel de dirección, consideran que son debidamente recompensado y remunerado. La totalidad de los encuestados del nivel empleados manifestó no estar de acuerdo con esta remuneración.

· El 70% opina que el equipo gerencial es justo en su trato.

· Todos consideran que el clima organizacional es favorable y agradable.

· El 100% se siente totalmente identificado con su trabajo.

· Solo un 40% manifestó conocer que la empresa tiene una política de calidad claramente definida y entendida por los trabajadores.

· Un 60% indicó que la selección del personal se realiza por técnicas tradicionales.

· Un 90% afirma que la empresa realiza esfuerzos por lograr la certificación ISO-9000.

· El 100% de los participantes en el estudio percibe que existe un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basados en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

· El 70% considera que las comunicaciones son esenciales y hay un gran compromiso en el aprendizaje y en la experimentación.

· Cuando fueron consultados con relación a que aspectos ambientales cambiarían de su sitio de trabajo, la mayoría apoyo la idea de eliminar el desorden, la contaminación, la Iluminación  y el calor de ciertas áreas.

En las respuestas obtenidas en este aspecto se ha ratificado la debilidad de la empresa en lo que se refiere a los planes de entrenamiento y la no existencia de programas de desarrollos del personal, también se evidencio descontento por las condiciones de remuneración y compensación de la persona.

La empresa presenta una fortaleza importante por su iniciativa y preocupación en la adopción de un sistema de calidad bajo los lineamientos de la norma Iso-9000. También se percibió un compromiso un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basados en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

En una alta medida se considera que la empresa tiene un buen clima organizacional y recibe buen trato por parte del personal supervisorio. Otra fortaleza la representa la buena dotación de equipos y herramientas que manifestó tener el personal.

4.1.2.2.5. Aspectos Normativos:

Con relación al aspecto normativo, en la empresa SOTEINCA, se pueden indicar los siguientes resultados:

· Solo 30% de los participantes indicó que se han establecido por escrito las políticas a aplicar en la empresa.

· Un 50% reconoce que existen objetivos corporativos claramente definidos.

· Solo el 30% afirma que se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones del cargo.

· El 40 % respalda la existencia de manuales de normas y procedimientos y este mismo porcentaje afirma que tiene fácil acceso a dichos manuales y este mismo porcentaje coincide en expresar que los procedimientos establecidos están elaborados en forma lógica que facilitan el trabajo.

· El 100 % opina  que los procedimientos  deben cambiarse para elevar los niveles actuales de desempeño, esto evidencia una buena actitud hacia el cambio.

· Solo el 30% de las opiniones favorecen la existencia de políticas de persona,  calidad, producción, mercadeo y financiamiento y este mismo porcentaje expresa  que conoce las políticas establecidas por la empresa.

· Apenas un 20%  piensa que los manuales están debidamente actualizados.

· En cuanto a la participación en la elaboración de los planes de la empresa solo un 40% piensa que todos los niveles participan.

· El 60% cree que los objetivos establecidos por la empresa son fáciles de alcanzar, este mismo porcentaje piensa que estos objetivos y metas tienen relación con el que hacer diario de su trabajo. 

· Un 40% de las opiniones indica que se establecen planes alternativos para superar las dificultades.

· Solo el 30% piensa que existe un sistema de control claramente definidos para velar por el cumplimiento de los objetivos.

· El 10% esta de acuerdo en que sí está estandarizada la emisión de los informes del sistema de control de gestión

· Ninguna opinión expresa  la aplicación de gráficos y el control estadístico en el control de procesos.

· Solo un 30% respondió positivamente con referencia a la aplicación de técnicas de control y mejoramiento continuo.

·  El 80% considera que la empresa SOTEINCA tiene el compromiso de servicio, fiabilidad y calidad está basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

En líneas generales al revisar los aspectos normativos nos encontramos con grandes deficiencias por parte de la empresa SOTEINCA, en especial el hecho de o contar con manuales debidamente actualizados, parece contradictorio que algunas opiniones señalan que se están haciendo gestiones para instalar un sistema de calidad basado en ISO-9000 y por otro lado se destaque que no se tienen suficientemente documentadas las normas y procedimientos aplicados en la empresa. Tampoco se conoce suficientemente la existencia de las políticas de la empresa.

4.1.2.2.6. Aspectos Decisorios:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 50% de los encuestados considera que cada cargo posee la autoridad delegada necesaria para garantizar el logro de los objetivos.

· El 80% expresa que existe una unidad de mando claramente establecida en la organización.

· El 60% expresa que las ordenes e instrucciones son acatadas por los niveles correspondientes.

· Solo un 30% considera que existe liderazgo en el ejercicio de la autoridad.

· Apenas el 20% indica que existen canales de comunicación  formales que facilitan el flujo y manejo de la información, sin embargo el 70% considera que la información necesaria para realizar las funciones es recibida con oportunidad.

· Un 50% evidencia la existencia de sistemas para realizar un buen control de gestión en la unidad a la cual pertenece.

· Un 50% considera que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control.

· El 80% considera que las funciones de las áreas están debidamente relacionadas con las otras áreas de la empresa.

· El 75 % de los participantes consideran que los resultados de su cargo se ven afectados por los resultados de otros cargos en especial por los cargos de Producción, Almacén, Compras y Control de Calidad.

· Un 60% indicó que se respetan las líneas de mando establecidas en los organigramas de la empresa.

· Solo un 10% piensa que se permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· El 75% del personal empleado considera que los informes de control facilitan la labor de los superiores, sin embargo solo el 10% de los entrevistados del nivel supervisorio respaldó esta idea.

· El 60% opina favorablemente sobre que se les informa a todos los niveles involucrados sobre las decisiones tomadas en la organización.

· Un 10% indicó que en los informes utilizados aplican técnicas de control estadístico de procesos.

· El 70% expresó que al tomar las decisiones se realiza el análisis de causas de desviaciones.

El análisis de los aspectos decisorios anteriormente mencionados nos hace pensar que en la empresa SOTEINCA se tiene claramente definida y centralizada la autoridad, y que el ejercicio de la misma se hace de forma tradicional, pues las opiniones indican que no hay un buen ejercicio del liderazgo.

Se evidencio una alta participación del personal y la consulta para la toma de decisiones así como el seguimiento de acciones correctivas, sin embargo las respuestas en relación con el sistema de control hacen ver que aun no se posee dominio de técnicas modernas a este respecto.

Como resultado general del diagnostico realizado en la empresa SOTEINCA  se puede concluir en:

· La empresa posee en la actualidad una serie de deficiencias que de alguna manera influyen en su desempeño, una de ellas es la referida a la carencia de los manuales de organización debidamente actualizado o estandarizado y al poco acceso que poseen los trabajadores a los existentes.

· En el aspecto normativo, la empresa no garantiza tener una buena definición de políticas ni claridad en las normas y procedimientos, que puedan asegurar el logro de los objetivos de la organización.

· Aun cuando se realiza proceso de planificación a nivel de dirección, el personal de la empresa no está completamente informado de los objetivos de la empresa así como de su estructura organizativa.

· La empresa no cuenta con un sistema de control definidos que vele por el cumplimiento de los objetivos de la misma.

· No se cuenta con planes de capacitación debidamente instalados que permitan el desarrollo del personal.

· La empresa SOTEINCA cuenta con una eficiente realización del trabajo en equipo, buena relación con sus compañeros de trabajo y superiores.

· El personal se siente totalmente identificado con la empresa y con las labores que en ella realiza.

· El personal de la empresa maneja y posee gran conocimiento de la tecnología utilizada en la actualidad para la fabricación de los productos que se elaboran.

· En la empresa existe una armonía, cooperación y comunicación para realizar él trajo en equipo, a la hora de realizar su trabajo lo realizan con actitud positiva.

· El personal sé la empresa se considera a gusto con sus compañeros y en general el clima organizacional es adecuado. Aun cuando se evidencia la necesidad de mejorar el trato de los gerentes hacia sus subordinados.

· Los sistemas de motivación e incentivo son percibidos como deficientes, no se recibe reconocimiento al realizar un buen trabajo. 

· En lo referente a los aspectos tecnológicos, en términos generales los trabajadores poseen preparación técnica para desempeñar su cargo, los sistemas de computación existentes son computarizados y se encuentran debidamente actualizados. Sin embargo, no se poseen mecanismos para la transferencia de tecnología y no existe un programa de mejoramiento tecnológico.

· Se carece de un sistema de información y control, que garantice el correcto flujo de información tanto interno como externo.

· Se cuenta con un sistema de calidad bajo los lineamientos de la ISO-9000, permitiendo fabricar sus productos bajo los parámetros y condiciones exigidos por el cliente.

· La empresa aplica técnicas de calidad total, sin embargo se evidencio la necesidad de mejor entrenamiento en este sentido.

· Aun cuando se aplican técnicas y control estadístico de calidad, la empresa no posee un sistema de control de procesos.

4.1. 3. Empresa  Aleación de Metales Guayana C.A.   

Aleación de metales Guayana C. A., es una empresa de fundición, del sector aluminio, aguas abajo, con 100% de capital nacional, establecida el 26 de septiembre de 2001. Esta ubicada en la Zona Industrial Matanzas US-503, Calle Central, Matanzas 01, Parcela 17-C de Ciudad Guayana, Estado Bolívar, Venezuela. 

Aleación de Metales Guayana C.A., tiene orientada su producción a la fabricación de aleaciones de segunda fusión, tipo A-380,319, entre otras, dirigidas a la industria automotriz y línea blanca y a la elaboración de aleaciones grado DEOX presentando en granallas y lingotes, utilizadas para desoxidar el acero en las Empresas Siderúrgicas.

Las materias primas principales necesarias para el proceso son: Aluminio recuperado provenientes de diversas partes del país, derrames y planchones de celdas generados de los procesos  productivos de las empresas  básicas, y chatarra seleccionada.

En la empresa  Aleación de Metales Guayana C.A. se realizaron 10 encuestas de Evaluación del Proceso Administrativo y Estrategias de Innovación Organizativa, a los siguientes cargos:

· Presidente.

· Gerente General

· Gerente de Comercialización.

· Gerente de Producción.

· Supervisor de Operaciones.

· Operador de Paylaoder.

· Jefe de Molienda-Escoria.

· Hornero-Granalladora.

· Hornero Fundición.

· Ayudante Granalladora.

La estructura organizativa de la empresa Aleación de Metales Guayana C.A. se expresa en el siguiente organigrama de posición macro:


 4.1.3.1 Resultados de la encuesta en Aleación de Metales Guayana C.A.   
A continuación se presentan los resultados de la encuesta aplicada en la empresa Aleaciones de Metales Guayana C. A., para evaluar el tipo de proceso administrativo aplicado y evidenciar la presencia o no de acciones de innovación organizativa, los mismos serán clasificados de acuerdo con los aspectos estudiados:

4.1.3.2.1. Aspectos Estructurales:

· Todos los encuestados manifestaron que la empresa posee objetivos funcionales claramente definidos. 

· El 80% expresa  que considera que se encuentran claramente definidos los objetivos a nivel de las unidades a las cuales están adscritos. 

· Según la opinión del 60% de los participantes, a pesar que la empresa tiene bien definidos sus objetivos, estos no son expresados correctamente él los indicadores de control. Un 60 % piensa que no se corresponden los indicadores de control con los objetivos fijados.

· La opinión de los encuestados en cuanto a que los planes de la empresa se integran en un plan general esta dividida, un 50% cree que si se integran debidamente mientras que el otro 50% piensa que esto se da en muy poca medida. 

· Un 60% cree que los planes  están totalmente acordes con la misión de la empresa. 

· En lo que se refiere a la existencia de procesos formales de planificación estratégica, el 50 % de las opiniones indica que se da este proceso.

· El 70% indica que están claramente definidas las funciones de cada unidad organizativa.

· El 70% coinciden en que están claramente definidas las funciones de cada uno de los cargos.

· Un 60 % respalda que se tienen las funciones  establecidas por escrito.

· El 60% expresa no existen los manuales de organización y por tanto no se tiene acceso a dichos manuales.

· El 80% de los  encuestados indicaron que se conocen las funciones que debe realizar en su cargo.

· En lo referente a la carga de trabajo el 80% de las opiniones es favorable y  expresa que la carga de trabajo ejecutada es la correcta.

· Un 70% expresa que las actividades que desarrolla se corresponden a las indicadas en su descripción de cargos.

· El 70% está de acuerdo en que no deben agregarse nuevas funciones a las descripciones existentes.

· Con relación a que la cantidad de personas existentes se corresponda con las que se necesitan el 80 % tiene opinión de que si se corresponden. 

· Los resultados a la pregunta que indaga sobre si se estudian y mejoran los procedimientos y métodos de trabajos con suficiente periodicidad, están divididas, un 50% dice que si se realizan t el otro 50% que no.

· El 70% de los participantes piensa que su unidad aporta en alta y buena medida para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

· El 70% de los encuestados manifiesta tener acceso a sus descripciones de cargo y el 10% que los organigramas son publicados en lugares visibles.

· El 60% manifestó no abordar voluntariamente los problemas complejos que se presentan en la organización.

En resumen, en lo que se refiere a los aspectos estructurales, se perciben algunas contradicciones en las opiniones de los encuestados cuando se refieren a que no existen manuales de organización pero manifiestan conocer detalladamente sus funciones e indican si tienen accesos a sus descripciones de cargo.

Están repartidas las opiniones por lo que no se puede afirmar fielmente que la empresa cuente con una definición clara de sus bases estructurales y la división del trabajo, no se exponen con detalle la estructura de la empresa ni el esquema de trabajo utilizado, aunque se puede visualizar que posee una organización departamentalizada por funciones

Por otro lado se puede decir que la empresa realiza proceso de planificación pero solo en un 50% de las veces esto es conocido por los trabajadores, pues todos coincidieron en afirmar conocer la misión de la empresa y sus objetivos corporativos. 


4.1.3.2.2. Aspectos Tecnológicos:

La empresa Aleaciones de Metales Guayana C. A., presento los resultados siguientes en el aspecto tecnológico.

· El 100% de los encuestados apuntó que posee la preparación técnica requerida para desempeñar su cargo con éxito.

· El 100% manifestó que recibió el entrenamiento necesario al iniciarse en las funciones de su cargo.

· Solo un 10% reconoce que se tienen mecanismos para la transferencia de tecnología.

· Los trabajadores expresaron en un 80% que la empresa utiliza equipos acordes a sus necesidades de producción.

· El 80% considera que están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo.

· Los encuestados indicaron en un 70% que no se les consulta sobre la adquisición de los nuevos.

· El 50% indicó que  se han instalado sistemas de control de procesos.

· El 90% planteó que existen los sistemas de información computarizados y debidamente actualizados.

· Un 60% cree que la empresa aplica técnicas de Calidad Total, sin embargo no detallan cuales son estas técnicas.

· El 80% opinó que en la empresa tiene gran conocimiento de la tecnología utilizada.

· Solo el 40% considera que se poseen conocimiento de la tecnología disponible y sus costos, en productos, procesos y servicios. 

· Solo un 40% tiene conocimiento de la capacidad, uso y costos de los sistemas y tecnología de la información.

· Apenas el 10% cree que la empresa tiene conocimiento de los proveedores, oferta, costos y condiciones de pago, especificaciones y calidad, plazos de entrega.

· Un 70% considera que en la empresa se tiene conocimiento de la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte el producto o al proceso.

En el aspecto tecnológico la evaluación de la empresa a presentado varias opiniones favorables, la mayoría de los encuestados consideran que poseen las capacidades y el entrenamiento necesario para desempeñarse con éxito en su trabajo. Sin embargo no cuentan con una tecnología de avanzada y mucho menos con mecanismos de transferencia tecnológica que les permita realizar los ajustes necesarios con prontitud.

Es importante destacar que en esta parte se evidencio que la empresa no realiza un seguimiento y verificación de los procesos que allí se desarrollan pues la mayor parte de los encuestados afirmo que no se tiene un sistema de control de procesos.

4.1.3.2.3. Aspectos Psicodinámicos:

Las respuestas obtenidas en las encuestas nos permiten afirmar:

· El 90% del personal señala que existe en alta medida la conformación de grupos de trabajo en el área respectiva.

· El 100%  se siente a gusto trabajando en equipo y manifiesta llevarse bien con sus compañeros.

· Un 90% percibe una verdadera cooperación y espíritu de ayuda en el grupo de trabajo.

· El 100 manifestó tener la actitud positiva en el trabajo.

· Se encontró que el 70% de los empleados percibe que la empresa dedica esfuerzos para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo.

· El 50% cree que  se recibe reconocimiento por un buen trabajo, el otro 50% piensa que eso se da en muy poca medida.

· Al consultar sobre las relaciones con sus superiores, un 80% expreso que en buena medida las clasificaría como agradables,  solo un 20% expresa que en poca medida.

· Con relación a la equidad del sistema de incentivos utilizado por la empresa las opiniones fueron en un 80% desfavorables. 

· Solo un 30% cree que se utilizan buenas estrategias para motivar al personal

· Un  90%  expresa que en alta medida existen los canales de comunicación empleados con los compañeros de grupo.

· Al referirse a los canales de comunicación con los supervisores un 90% se expreso favorablemente, un 10% desfavorable.

· Un 70% considera que los sistemas de información existentes facilitan el trabajo. 

· El 70% reveló que son conocidos los resultados alcanzados por todos los miembros de la organización.

· Apenas el 20% de las opiniones refleja que se hace seguimiento al plan de acciones correctivas.

· El 80% afirma que los supervisores de línea guían y vigilan diariamente el desempeño de los trabajadores a su cargo.

· Un 90% opina que en presencia de un conflicto el grupo actúa con prontitud.

· Solo un 10% de los encuestados manifestaron  que existe un compromiso de entrenamiento y desarrollo del personal.
· En relación con la creatividad del personal, el 90% cree que existen personas creativas en la empresa.
· El 30% cree que en la empresa se aplica el principio de que los empleados son un gran recurso y además  personas a las que debe respetárseles y dárselas confianza para hacerles vencedores.
Desde el punto de vista general se debe destacar la buena disposición del personal al trabajo en equipo y su espíritu de colaboración, también la organización coopera en la formación de un adecuado ambiente de trabajo debido a que en buena medida se dedica y esfuerza para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo.

La debilidad expresada por los trabajadores se concentra en la percepción de poco equitativo al sistema de remuneración y al uso de estrategias no apropiadas para la motivación de la persona.

4.1.3.2.4. Aspectos  Ambientales:

Con relación a los aspectos ambientales, en la empresa Aleaciones de Metales Guayana, se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 50 % de los trabajadores de la empresa cree que existe una verdadera organización de las tareas en su grupo de trabajo. Este mismo porcentaje indica que los métodos de trabajos utilizados son los mas apropiados para su labor.

· En cuanto a las condiciones físicas del área de trabajo, solo un 40% considera que estas son adecuadas para el cabal cumplimiento de las tareas. En general manifiestan inconformidades con altos niveles de ruido, altas temperaturas, ventilación e iluminación inadecuados.

· Solo un 50% manifestó estar de acuerdo conque la distribución de los equipos y herramientas facilita el flujo de trabajo.

· El 50%  expresa que cuenta con el equipo necesario para realizar su trabajo y este mismo porcentaje opina disponer de los materiales y herramientas requeridas.

· El 80% expresó que la tecnología utilizada esta actualizada y conoce la tecnología actualizada existente en relación con su proceso.

· Un 60% cree que el desarrollo tecnológico y los planes de carreras existente  son los mas adecuados.

· En lo referente al la existencia de un plan de entrenamiento y capacitación del personal, el 40% tiene opinión favorable, mientras que un 60% piensa que no existen.

· Un 30%  respalda la existencia de un plan de entrenamiento en técnicas de Calidad Total.

· Frente a la pregunta relacionada con que recibe una compensación debida, un 70% manifestó estar de acuerdo, el 30% cree que no es debidamente recompensado y remunerado.

· El 70% opina que el equipo gerencial es justo en su trato.

· Un 50% clasifica el clima laboral como muy desfavorable.

· El 100% se siente totalmente identificado con su trabajo y manifiesta tener una buena disposición para realizar sus actividades de la mejor manera posible.

· El 70% indicó que la empresa tiene una política de calidad claramente definida y entendida por los trabajadores.

· Un 80% indicó que la selección del personal se realiza por técnicas tradicionales. 

· Un 70% manifestó que la empresa realiza no esfuerzos por lograr la certificación ISO-9000. En estos momentos la empresa se encuentra en formación y no realizan ninguna gestión orientada a la obtención de la certificación, algunos trabajadores ni siquiera están enterados de que es conveniente poseerla.

· El 70% percibe que existe un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basados en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

· El 80% considera que las comunicaciones son esenciales y hay un gran compromiso en el aprendizaje y en la experimentación.

Dentro de la empresa Aleaciones de metales Guayana el respeto a las condiciones ambientales se puede mencionar que esta resultan inconvenientes por la existencia de ruido, calor y malas condiciones de ventilación e iluminación.

Existe diversidad de criterios en cuanto a la evaluación de este aspecto por parte de los encuestados, los integrantes del nivel gerencial de la empresa considera que el desarrollo técnico existente es el más conveniente, algunos de los trabajadores de menor jerarquía piensan que el nivel de desarrollo técnico y los planes de carrera no presenta la evolución esperada.

La relaciones de los trabajadores con el equipo gerencial son buenas, la mayor parte de los empleados considera que el trato gerencial es justo y agradable.

Los trabajadores no poseen por parte de la empresa un entrenamiento en las técnicas de calidad total, tampoco se puede afirmar que la empresa realiza esfuerzos para elevar la calidad e instalar un sistema de calidad bajo los lineamientos Iso-9000, por lo que se evidencia un gran descuido es este aspecto

Los procedimientos que la empresa utiliza para la selección del personal se adaptan a las concepciones tradicionales que se basan fundamentalmente en entrevistas personales y referencias laborales.

4.1.3.2.5. Aspectos Normativos:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· Apenas un 20% de los participantes indicó que se han establecido por escrito las políticas a aplicar en la empresa.

· El 60% afirma que existen objetivos corporativos claramente definidos

· Un 30% afirma que se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones del cargo.

· Solo el 20%  respalda la existencia de manuales de normas y procedimientos y este mismo porcentaje afirma que tiene fácil acceso a dichos manuales. Y expresan que los procedimientos establecidos están elaborados en forma lógica que facilitan el trabajo.

·  El 20% de las opiniones favorecen la existencia de políticas de persona,  calidad, producción, mercadeo y financiamiento, siendo ellos mismos los que expresan que conocen las políticas establecidas por la empresa.

· Solo un 10% piensa que los manuales están debidamente actualizados.

· En cuanto a la participación en la elaboración de los planes de la empresa solo el  30% piensa que todos los niveles participan.

· El 90% cree que los objetivos establecidos por la empresa son fáciles de alcanzar, este mismo porcentaje piensa que estos objetivos y metas tienen relación con el que hacer diario de su trabajo. 

· El 90% opinó que se establecen planes alternativos para superar las dificultades.

· El 60% piensa que existe un sistema de control claramente definidos para velar por el cumplimiento de los objetivos.

· Solo un 10% afirma que  está estandarizado la emisión de informes del control de gestión.

· El 50% expresa  la aplicación de gráficos y el control estadístico en el control de procesos.

· El 40% respondió positivamente con referencia a la aplicación de técnicas de control y mejoramiento continuo.

·  El 100% considera que el compromiso de servicio, fiabilidad y calidad está basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

Una de las debilidades de la empresa Aleación Metales de Guayana C. A., es que no posee ningún tipo de documentación oficial que refléjelas políticas generales aplicadas en la misma, tampoco se cuenta con los manuales de organización. No se cuenta con los respectivos manuales de procedimientos que establezcan los métodos de ejecución de las actividades.

Aun cuando no se tiene un sistema de control de procesos y los informes para el control de gestión no están estandarizados, el personal manifiesta un compromiso hacia la calidad para satisfacer las necesidades de los clientes.

4.1.3.2.6. Aspectos Decisorios:

Con relación a los  aspectos decisorios, en la empresa Aleación de Metales Guayana, se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 50% de los encuestados considera que cada cargo posee la autoridad delegada necesaria para garantizar el logro de los objetivos.

· El 40% expresa que existe una unidad de mando claramente establecida en la organización. La opinión de los trabajadores manifiesta que cumplen instrucciones de casi todos los miembros del equipo gerencial.

· El 60% reconoce que las ordenes e instrucciones son acatadas por los niveles correspondientes.

· Un 50% considera que existe liderazgo en el ejercicio de la autoridad.

· El 50% indica que existen canales de comunicación  formales que facilitan el flujo y manejo de la información.

· El 50% considera que la información necesaria para realizar las funciones es recibida con oportunidad.

· Solo un 40% evidencia la existencia de sistemas para realizar un buen control de gestión en la unidad a la cual pertenece.

· Apenas un 10% considera que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control. Perciben claras deficiencias pues no se elabora una correcta planificación de actividades y no existe un claro sistema de control de gestión.

· El 40% considera que las funciones de las áreas están debidamente relacionadas con las otras áreas de la empresa.

· Solo un 30% de los participantes consideran que los resultados de su cargo no sé ven afectados por los resultados de otros cargos.

· Un 30% indicó que se respetan las líneas de mando establecidas en los organigramas de la empresa.

· Apenas un 10% piensa que se permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· El 80% considera que los informes elaborados actualmente facilitan la labor de los superiores.

· El 30% opina favorablemente sobre que se les informa a todos los niveles involucrados sobre las decisiones tomadas en la organización.

· Solo un 20% indicó que en los informes utilizados aplican técnicas de control estadístico de procesos.

· Una minoría de 30% respalda que al tomar las decisiones se realiza el análisis de causas de desviaciones.

En General se puede observar que en la empresa Aleación de Metales Guayana  no se perciben que estén claramente definidas la autoridad y responsabilidad de cada nivel, indican que cada miembro gerencial asume la autoridad en cierto momento para impartir instrucciones a subordinados, creando confusiones en estos niveles.

A pesar de  ser está una empresa pequeña no se tienen buenos canales de comunicación que faciliten el manejo de información.

Por otro lado, se evidencia una centralización en la toma de decisiones, todas las éstas están a cargo del presidente  de la compañía, asesorado en ocasiones por los gerentes de producción y comercialización. Los demás trabajadores no participan de esta toma de decisiones.

Como resultado general del diagnostico realizado en la empresa Aleación de metales Guayana C.A.,  se puede concluir en:

· Dado el reciente inicio de sus operaciones, la empresa no tiene una definición estructural claramente establecida, lo cual se evidencia en el hecho de que no existe claridad en las funciones que deben desempeñar los trabajadores.

· La falta de documentación que registre los fundamentos organizacionales de la empresa dificulta la consecución de sus objetivos funcionales, debido a que no existen lineamientos claras que oriente la elaboración de los planes específicos y generales de la empresa.

· La empresa no cuenta con un manual de organización que permita transmitir en forma ordenada y sistemática la información referente a su estructura organizativa.

· La empresa  no cuenta con una tecnología de avanzada y mucho menos con equipos de primera para la realización de las funciones.

· La empresa no realiza un seguimiento y verificación de los procesos a través de un sistema integral de control de procesos.

· En lo que se refiere a las relaciones entre los grupos de trabajos, estas son muy buenas, resultan agradables y se percibe un ambiente de cooperación y espíritu de ayuda mutua entre empleados y supervisores.

· La mayoría de los métodos utilizados no son los mas apropiados y existe una buena disposición al cambio para mejorarlos

· En general la empresa presenta ciertos problemas en lo que se refiere a las condiciones ambientales existentes, puesto que, se evidencian altos niveles de ruido en las instalaciones, así como escasa iluminación.

· La empresa no posee ningún tipo de documentación que refleje sus políticas. La definición de los objetivos corporativos no presentan la suficiente claridad y no se cuenta con manuales organizacionales ni normas y procedimientos debidamente documentados y actualizados.

· No están claramente definidas las líneas de mando, los trabajadores de menor jerarquía cumplen órdenes de casi todos los miembros del equipo gerencial.

· Posee una centralización en la toma de decisiones, Todas están en mano del Presidente y no se toma en cuenta a los demás trabajadores en este proceso.

· No se tiene un sistema de información y comunicación que respalde el flujo de las operaciones.

· La empresa no cuenta con un sistema de control de las operaciones, por lo cual no tiene posibilidad de detectar y corregir las desviaciones que se presentan durante el proceso de manera que este se lleve a cabo en forma efectiva.

4.1. 4 Empresa  FORJA UNO, C.A.   

La empresa FORJA UNO C. A., fue fundada el 15 de marzo de 1968 y surgió como una iniciativa privada ante la demanda local de las empresas básicas del aluminio. Se encuentra ubicada en la Zona Industrial Matanzas, Puerto Ordaz, Estado Bolívar y dispone de 13.000 metros cuadrados de área total, de los cuales 6700 m2 son usados operativamente.

Entre las líneas principales de productos se encuentran las puntas de yugo que varían en tres tipos: Puntas de yugos normales, biselados y refrendados, las cuales son barras anódicas de diámetro exigido por el cliente siguiendo como patrón los tres tipos de punta con dimensiones especificadas, estos productos son comercializados principalmente a la industria del aluminio.

Forja Uno C. A. es una empresa mediana, metalmecánica, que actualmente forma parte del parque industrial de Guayana, en los últimos tiempos se ha dedicado a vigorizar el mercado proveedor de las empresas básicas, dinamizando así  la actividad industrial de la zona. Operativamente, ésta empresa  tiene una capacidad para fabricar 15.000 puntas de yugo al año, para lo cual cuenta con una moderna planta compuesta por tres líneas de producción de maxiprensa que van desde 500 a 2500 toneladas de fuerza,

Los cargos que participaron en la realización del estudio fueron: Gerente General, Jefe de Departamento de Administración, Jefe de Departamento de Producción, Jefe de Departamento de Compra y ventas,  Jefe Departamento de Aseguramiento de la Calidad, Jefe Departamento de Diseño, Troquelaría y Mecanizado, Asesor Contable, Supervisor de Operaciones, Operador de maquinas y Herramientas.

La estructura organizativa de la empresa FORJA UNO, se muestra en el organigrama que se presenta a continuación, en el mismo se puede distinguir que poseen una organización lineo funcional con tres niveles jerárquico, y el centro de autoridad en la Junta directiva.


4.1.4.1 Resultados de la encuesta en la empresa FORJA UNO C. A.:
A continuación se presentan los resultados de la encuesta aplicada en la empresa FORJA UNO C. A., para evaluar el tipo de proceso administrativo aplicado: 

4.1.4.2.1. Aspectos Estructurales:

· Todos los encuestados coinciden en afirmar que existe una clara definición de los objetivos que deben alcanzar a nivel empresa.

· El 100% expresa  que considera que se encuentran claramente definidos los objetivos a nivel de las unidades a las cuales están adscritos. 

· En cuanto a que estos objetivos sean debidamente expresados en los indicadores de  control, se observa que solo el 20% indica que si están presentes en alta medida mientras que un 80% menciona que en buena medida. 

· El 100% considera que los planes de cada una delos unidades se integran en el plan general.

· Un 100% cree que los planes  están totalmente acordes con la misión de la empresa. 

· En un 100% se respalda la existencia de procesos formales de planificación estratégica.

· El 100% indica que están claramente definidas las funciones de cada unidad organizativa,  coinciden en que están claramente definidas las funciones de cada uno de los cargos y respaldan que se tienen además establecidas por escrito.

· El 100% expresa que los manuales de organización existen y están debidamente estandarizados, todos tienen acceso a los manuales de sus respectivas áreas de trabajo.

· Todos los encuestados evidenciaron que se conocen las funciones que debe realizar en su cargo.

· En lo referente a la carga de trabajo solo el 100% de las opiniones es favorable a expresa que la carga de trabajo ejecutada es la correcta

· El 100% realiza funciones exclusivas de su cargo.

· Con relación a que la cantidad de personas existentes se corresponda con las que se necesitan el 60 % tiene opinión de que si se corresponden

· Los resultados a la pregunta que indaga sobre si se estudian y mejoran los procedimientos y métodos de trabajos con suficiente periodicidad indican una opinión dividida, un 40% opina que en la empresa si se realizan los estudios correspondientes en pro de la mejora de los procesos y métodos de forma regular, un 20% piensa que esto se realiza en buena medida, pero otro 40% opina que no es suficiente el esfuerzo que se realiza para mejorarlos. 

· El 100% de los participante piensa que su unidad aporta en alta medida para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

· El 80% de los encuestados manifiesta tener acceso a sus descripciones de cargo y expresa que los organigramas son publicados en lugares visibles lo que evidencia el cumplimiento del principio de difusión.

· El 100% manifestó no abordar voluntariamente los problemas complejos que se presentan en la organización.

La evaluación general de los aspectos estructurales es muy positiva en la empresa FORJA UNO C. A., la mayoría de las opiniones respalda una buena estratificación de las tareas y una documentación de las descripciones y manuales. Se evidencia que existe una clara definición de los objetivos y la realización de procesos formales de planificación estratégica con la participación del nivel supervisorio. También se pudo observar  un buen despliegue de los objetivos y es percibida por los empleados la contribución de cada uno de las áreas al logro de la misión de la empresa.

4.1.4.2.2. Aspectos Tecnológicos:

Los resultados de la evaluación realizada en la empresa FORJA UNO, en los aspectos tecnológicos, se resumen:

· El 100% de los encuestados apuntó que posee en alta medida la preparación técnica requerida para desempeñar su cargo con éxito.

· El 100% manifestó que recibió el entrenamiento necesario al iniciarse en las funciones de su cargo.

· Con respecto a la transferencia tecnológica  un 60% tiene opinión favorable de que la empresa posee mecanismos que la faciliten.

· Los trabajadores expresaron en un 80% que la empresa utiliza equipos acordes a sus necesidades de producción.

· El 80% considera que están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo.

· El 100% expresa que no se consulta a los trabajadores sobre la adquisición de los nuevos equipos.

· En un 100% se indicó que  se han instalado sistemas de control de procesos.

· El 100% planteó que existen los sistemas de información computarizados y debidamente actualizados.

· Un 100% cree que la empresa aplica técnicas de Calidad Total, sin embargo no detallan cuales son estas técnicas.

· El 100% indicó que la empresa tiene gran conocimiento de la tecnología utilizada, además  se poseen conocimiento de la tecnología disponible y sus costos, en productos, procesos y servicios.

·  El 100% tiene conocimiento de la capacidad, uso y costos de los sistemas y tecnología de la información.

· En lo referente a que si la empresa tiene conocimiento de los proveedores, oferta, costos y condiciones de pago, especificaciones y calidad, plazos de entrega, el 100% respalda esta opinión.

· Un 100% considera que en la empresa se tiene conocimiento de la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte el producto o al proceso.

El aspecto tecnológico presenta una favorable percepción por parte de los encuestados, los cuales expresan tener conocimiento y dominio de la tecnología existente así como las existencias de mecanismos de transferencia tecnológica. En general estos aspectos están bien desarrollados de acuerdo a las directrices de los más altos niveles de la empresa.

4.1.4.2.3. Aspectos Psicodinámicos:

En loe que se refiere a los aspectos psicodinámicos  las respuestas obtenidas en las encuestas nos permiten afirmar:

· El 100% del personal señala que existe en alta medida la conformación de grupos de trabajo en el área respectiva y se siente a gusto trabajando en equipo.

· El 100% manifiesta llevarse bien con sus compañeros de trabajo.

· Un 100% percibe una verdadera cooperación y espíritu de ayuda en el grupo de trabajo.

· El 100% confiesa tener una actitud positiva por el trabajo.

· Se encontró que el 100% de los empleados percibe que la empresa dedica esfuerzos para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo.

· En cuanto a sí se recibe reconocimiento por el buen trabajo, las opiniones están divididas, un 60% observa que si y el 40% restante no lo considero así.

· Al consultar sobre las relaciones con sus superiores un 60% expreso que en alta medida las clasificaría como agradables, un 20% lo clasifico en buena medida y  un 20% en poca medida. 

· Con relación a la equidad del sistema de incentivos utilizado por la empresa las opiniones fueron en un 40% desfavorables.

· El 100% de los entrevistados piensa que no se utilizan buenas estrategias para motivar al personal.

· Al consultar sobre los canales de comunicación empleados con los compañeros de grupo, un  60%  expresa que en alta medida existen mientras que otro 40 % la expresa en buena media, ambos condiciones favorables para la empresa. 

· Al referirse a los canales de comunicación con los supervisores un 100% se expreso favorablemente.

· Solo el personal de dirección considera que los sistemas de información existentes facilitan el trabajo, la opinión de los trabajadores fue el 20% desfavorable a este respecto. 

· El 100% reveló que son conocidos los resultados alcanzados por todos los miembros de la organización.

· El  100% refleja que se hace seguimiento al plan de acciones correctivas.

· El 100% afirma que los supervisores de línea guían y vigilan diariamente el desempeño de los trabajadores a su cargo.

· Un 80% opina que en presencia de un conflicto el grupo actúa con prontitud.

· Un 80 % de los encuestados manifiesta que existe un compromiso de entrenamiento y desarrollo del personal.
· En relación con la creatividad del personal, un 90% cree que existen personas creativas en la empresa.
· El 80% cree que en la empresa se aplica el principio de que los empleados son un gran recurso y además  personas a las que debe respetárseles y dárselas confianza para hacerles vencedores.
Con respecto a los aspectos psicodinámicos, en la empresa FORJA UNO C.A., se tiene un panorama bien optimista, se percibe un ambiente organizacional estable y de manera general armonioso  que refleja un alto nivel de compañerismo y buena disposición al trabajo, excelentes relaciones entre los miembros de un mismo nivel, entre ellos y con los niveles superiores.

Se perciben opiniones divididas en el aspecto referente a la motivación del personal y las estrategias de incentivo, lo cual hace presumir una debilidad importante en esta empresa que pudiese afectar posteriormente el clima organizacional.

A pesar de que existe buena difusión de los objetivos y los logros alcanzados, se aprecian algunos problemas en los canales de comunicación, sobre todo entre el personal y los supervisores se perciben un poco deteriorados.

4.1.4.2.4. Aspectos  Ambientales:

Con relación a  este aspecto, en la empresa FORJA UNO C.A.,  se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 1000 % de los trabajadores de la empresa cree que existe una verdadera organización de las tareas en su grupo de trabajo.

· En un 80%  coinciden que los métodos de trabajos utilizados son los mas apropiados para su labor.

· En cuanto a las condiciones físicas del área de trabajo un 100% considera que estas son adecuadas para el cabal cumplimiento de las tareas.

· El 100% considera que la distribución de los equipos y herramientas facilita el flujo de trabajo y está acorde con el proceso productivo. 

· El 90% cuenta con el equipo necesario para realizar su trabajo.

· El 100% expresó que la tecnología utilizada esta actualizada, indicando este mismo porcentaje conoce la tecnología actualizada existente en relación con su proceso.

· Un 80% expresa que el desarrollo tecnológico y planes de carrera que existen actualmente son adecuados, el 20% cree que el desarrollo tecnológico y los planes de carreras existente no son los mas adecuados.

· En lo referente al la existencia de un plan de entrenamiento y capacitación del personal, el 60% tiene opinión favorable mientras que un 40% piensa que no existen y los actuales no son apropiados.

· Un 60%  respalda la existencia de un plan de entrenamiento en técnicas de Calidad Total, el otro 40% expresa no haberlo recibido.

· Frente a la pregunta relacionada con que recibe una compensación debida, un 60% manifestó estar de acuerdo, el 40% cree que no es debidamente recompensado y remunerado.

· El 80% opina que el equipo gerencial es justo en su trato.

· El 100% considera que el clima organizacional existente es bueno.

· El 90% se siente totalmente identificado con su trabajo y expresa que ocupa el mismo de acuerdo con sus habilidades y conocimiento.

· El 100% indicó que la empresa tiene una política de calidad claramente definida y entendida por los trabajadores.

· Un 90% indicó que la selección del personal se realiza por técnicas tradicionales.

· En un 100% afirma que la empresa realiza esfuerzos por lograr la certificación ISO-9000.

· El  100% percibe que existe un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basados en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

· El 80% considera que las comunicaciones son esenciales y hay un gran compromiso en el aprendizaje y en la experimentación.

La visión general de este aspecto nos permite observar que existen buenas condiciones del lugar de trabajo, contando además con los equipos y herramientas necesarios para la correcta realización de las labores. La tecnología se adecua  a las necesidades de la planta y existen mecanismos que faciliten la transferencia tecnológica.

Puede indicarse además que las dos debilidades de este aspecto la representa la falta de entrenamiento en materia de calidad total para algunos sectores de la organización y la percepción de poca equidad en la remuneración, así como la mala percepción de las estrategias de motivación de  personal.

4.1.4.2.5. Aspectos Normativos:

Con relación a  este aspecto normativo se obtuvieron los siguientes resultados:

· La empresa FORJA UNO, en un 100% de las opiniones tiene establecido por escrito las políticas a aplicar en la empresa

· El 100% afirma que existen objetivos corporativos claramente definido.

· Un 100% afirma que se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones del cargo.

· El 100 % respalda la existencia de manuales de normas y procedimientos y este mismo porcentaje afirma que tiene fácil acceso a dichos manuales.

· El 100% coincide en expresar que los procedimientos establecidos están elaborados en forma lógica que facilitan el trabajo y piensan que los procedimientos no deben cambiarse, pues consideran que son los mas adecuados.

·  El 100% de las opiniones favorecen la existencia de políticas de persona,  calidad, producción, mercadeo y financiamiento.

· El 100% dice conocer de las políticas, manuales de organización y que los mismos se encuentran actualizados.

· En cuanto a la participación en la elaboración de los planes de la empresa solo en 70% piensa que todos los niveles participan.

· El 100% cree que los objetivos establecidos por la empresa son fáciles de alcanzar.

· El 80% piensa que estos objetivos y metas tienen relación con el que hacer diario de su trabajo. 

· Se establecen planes alternativos para superar las dificultades en un 80% de las opiniones.

· El 100% indica que existe un sistema de control claramente definidos para velar por el cumplimiento de los objetivos.

· En un 80% se piensa que los informes están estandarizado y facilitan el control de gestión.

· El 100% expresa  la aplicación de gráficos y el control estadístico en el control de procesos.

· Un 80% respondió positivamente con referencia a la aplicación de técnicas de control y mejoramiento continuo.

·  El 100% considera que el compromiso de servicio, fiabilidad y calidad está basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

Tal como lo expresan los resultados anteriores, las políticas, normas y procedimientos de la empresa FORJA UNO, existen y están debidamente estandarizados y documentados, esto se puede justificar a la evidencia cierta de que se desea adoptar un sistema de Certificación ISO-9000 y la empresa esta ajustándose a todas estas exigencias.

4.1.4.2.6. Aspectos Decisorios:

A continuación se detallan los resultados de  este aspecto:

· El 100% de los encuestados considera que cada cargo posee la autoridad delegada necesaria para garantizar el logro de los objetivos.

· El 100% expresa que existe una unidad de mando claramente establecida en la organización.

· El 100% reconoce que las ordenes e instrucciones son acatadas por los niveles correspondientes.

· Un 100% considera que existe liderazgo en el ejercicio de la autoridad.

· El 60% indica que existen canales de comunicación  formales que facilitan el flujo y manejo de la información.

· El 70% considera que la información necesaria para realizar las funciones es recibida con oportunidad.

· El 100% indica la existencia de sistemas para realizar un buen control de gestión en la unidad a la cual pertenece.

· Un 80% considera que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control.

· El 90% considera que las funciones de las áreas están debidamente relacionadas con las otras áreas de la empresa.

· Solo un 20% de los participantes consideran que los resultados de su cargo no sé ven afectados por los resultados de otros cargos.

· Un 100% indicó que se respetan las líneas de mando establecidas en los organigramas de la empresa.

· Un 60% piensa que se permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· El 80% considera que los informes de control facilitan la labor de los superiores.

· El 40% opina favorablemente sobre que se les informa a todos los niveles involucrados sobre las decisiones tomadas en la organización.

· El 100% indicó que en los informes utilizados aplican técnicas de control estadístico de procesos.

· Un 60% respalda que al tomar las decisiones se realiza el análisis de causas de desviaciones.

En cuanto al aspecto decisorio se observa en alta medida existe una concentración autoridad por parte de los niveles superiores lo que implica una centralización en la toma de decisiones y le da inflexibilidad a la organización. Puede observarse que algunos cargos no delegan o delegan muy poco la autoridad.

Se plantea la existencia de una participación de los empleados en la toma de decisiones y que se realiza un control de proceso con la aplicación de las técnicas estadísticas correspondiente.

Como resultado general del diagnostico realizado en la empresa FORJA UNO C.A.   se puede concluir en:

· En la empresa existe una clara definición de su misión y de los objetivos de cada uno de los departamentos.

· La empresa cuenta con una estructura organizativa bien definida, con líneas de mando claramente establecidas, con manuales de organización elaborados.

· Se percibe poca delegación de las funciones y la toma de decisiones esta centralizada en los niveles más altos de la organización.

· Los entrevistados del nivel supervisorio opinan que se tienen claramente definidas las funciones para cada cargo y nivel, aplicando criterios de departamentalización por funciones.

· En las actividades de mejoramiento de los procesos no se tienen en consideración a los empleados como entes activos de este proceso.

· En los aspectos tecnológicos, los gerentes y jefes de departamento se sienten totalmente preparados para ejercer sus funciones, y con elevados conocimientos de la tecnología instalada.

· La empresa tiene una tecnología medianamente adecuada a sus necesidades, sin embargo puede aprovechar de una manera más beneficiosa el potencial tecnológico que se encuentra e el mercado, para repotenciar e innovar sus procesos y productos.

· Aun cuando en poco porcentaje, se evidencio la aplicación de técnicas de control de calidad, aspectos innovadores de gestión empresarial, sistemas de control e innovación de procesos.

· De manera general el resultado de las encuestas muestra un ambiente organizativo estable y de manera gerencial armonioso, reflejándose una buena cooperación y compañerismo en todos los niveles de la organización.

· Una de las debilidades se concentra en la poca aplicación de incentivos  y estrategias de motivación no bien recibidas por el personal. Los aspectos de incentivos, remuneración y motivación los directivos la perciben de forma positiva mientras que los empleados no están satisfechos.

· A pesar de que existe buena difusión de los objetivos a alcanzar y los logros obtenidos, se aprecia que los canales de comunicación con los supervisores están un poco deteriorados.

· En el aspecto ambiental puede observarse que existen buenas condiciones del lugar de trabajo, contando además con buenos equipos y herramientas para la realización del trabajo.

· Puede notarse que los métodos de trabajo pueden mejorarse, al igual que el entrenamiento del personal en técnicas de calidad total.

· Finalmente, pudo observarse una alta definición de la autoridad de cada cargo, con una centralización en la toma de decisiones y algunos cargos no delegan suficientemente, lo que conduce a una organización muy rígida.

4.1. 5 Empresa METALÚRGICA CHIRICA C.A.  

La empresa Metalúrgica Chirica C. A., está ubicada en la Zona Industrial Chirica, Avenida Antonio Cisneros, San Félix. Es una industria metalmecánica  fundada en 1983, especializada en construcciones y aplicaciones de plantas industriales, estructuras metálicas, calderería, tuberías, equipos y repuestos para las grandes industrias. Cuenta con un excelente recurso humano en una plantilla fija de 66 personas entre profesionales, técnicos y obreros.

Se caracteriza por fabricar un producto a la vanguardia tecnológica y con calidad internacional. Cuenta con una Coordinación de Aseguramiento de Calidad que reporta directamente a la Presidencia de la empresa y trabaja de acuerdo a las normas Iso-9002, incluyendo la aprobación de INTEVEP, que la autoriza como fabricante para la industria petrolera.

Entre sus principales productos destacan:

· Construcción y paliación de plantas industriales.

· Soldadura de alta exigencia.

· Estructuras metálicas y calderería liviana y pesada.

· Fabricación de grandes vigas en planchas de acero soldadas por arco sumergido.

· Fabricación de tanques Cilíndricos.

Metalúrgica Chirica, realiza procesos de Ingeniería de fabricación, elaboración de planos de taller, fabricación, soldaduras, mecanizado, arenado, pintura, montaje.

Los principales clientes son: ALCASA, INTERALÚMINA, VENALUM, MINERVEN, CASIMA, ORINOCO IRON, SIDOR, INDUSTRIA PETROLERA, SECTOR CONSTRUCCIÓN.

La empresa mantiene alianzas con las empresas:

· PLANICONTROL, C.A, empresa de ingeniería para el desarrollo de proyectos que requieran ingeniería básica.

· ISI, para servicios de Ingeniería básica y asistencia técnica, suministro de partes y materiales para tanques de almacenamiento para la industria petrolera.

· ASIPOL, C. A., Para servicios de aislamiento térmico. 

· REFIAN, C. A., para trabajos refractarios.

La empresa Metalúrgica Chirica C. A., dispone de un área de 8.000 m2 de los cuales 2.800 m2  corresponden a la nave industrial techada, 400 m2 a oficinas y almacenes, 8.000 m2 a patios y almacenamientos de materiales.

Para la realización de l presente estudio solo se pudo contar con las respuestas emitidas de 6 encuestas, que fueron entregadas a los cargos de: Representante de Ventas, Jefe de Taller, Asistente de Producción, Coordinador de Aseguramiento de la Calidad, Coordinador de operaciones y Técnico de Mantenimiento.

Para el momento de realizar esta investigación la empresa contaba con la estructura organizativa siguiente:


4.1.5.1 Resultados de la encuesta en METALÚRGICA CHIRICA C. A.   
A continuación se presentan los resultados de la encuesta aplicada en la empresa para evaluar el tipo de proceso administrativo aplicado y evidenciar la presencia o no de acciones de innovación organizativa, los mismos serán clasificados de acuerdo con los aspectos estudiados:

4.1.5.2.1. Aspectos Estructurales:

En lo referente a los aspectos estructurales, los resultados de las encuentran aplicadas en la empresa Metalúrgica Chirica C. A.  fueron:

· Todos los encuestados coinciden en afirmar que existe una clara definición de los objetivos que deben alcanzar a nivel empresa.

· El 100% expresa  que considera que se encuentran claramente definidos los objetivos a nivel de las unidades a las cuales están adscritos. 

· En cuanto a que estos objetivos sean debidamente expresados en los indicadores de  control, se observa que solo el 40% indica que si están presentes. 

· El 60% expresa que se llevan a cabo procesos formales de planificación estratégica.

· El 90% indica que están claramente definidas las funciones de cada unidad organizativa.

· El 100% coinciden en que están claramente definidas las funciones de cada uno de los cargos y el 80% respalda que se tienen además establecidas por escrito.

· El 80% expresa que los manuales de organización existen y están debidamente estandarizados, todos tienen acceso a los manuales de sus respectivas áreas de trabajo.

· Todos los encuestados evidenciaron que se conocen las funciones que debe realizar en su cargo.

· En lo referente a la carga de trabajo solo el 40% de las opiniones expresa que la carga de trabajo ejecutada es la correcta.

· El 90% expresa opinión favorable a que las actividades que desarrolla se corresponden a las indicadas en su descripción de cargos.

· Con relación a que la cantidad de personas existentes se corresponda con las que se necesitan el 60 % tiene opinión de que si se corresponden.

· El 70% piensa que se estudian y mejoran los procedimientos y métodos de trabajo.

· El 60% de los participantes piensa que su unidad aporta en alta medida para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

En los aspectos estructurales se observa que la mayoría de los encuestados opinó que la empresa Metalúrgica Chirica ha establecido su misión, objetivos y normas y procedimientos. También posee los manuales de Organización debidamente estandarizados.

La empresa presenta una clara departamentalización por funciones, expresada en una estructura lineo funcional. Se han de limitado claramente cada uno de los cargos y se han establecido sus responsabilidades por escrito.

4.1.5.2.2. Aspectos Tecnológicos:

En lo referente a los aspectos tecnológicos, la empresa Metalúrgica Chirica, presenta las condiciones siguientes:

· El 100% de los encuestados apuntó que posee en alta medida la preparación técnica requerida para desempeñar su cargo con éxito.

· El 50% manifestó que recibió el entrenamiento necesario al iniciarse en las funciones de su cargo, un 30% en alta medida mientras que el 20% lo percibió en buena medida.

· Con respecto a la transferencia tecnológica  un 50% tiene opinión favorable de que la empresa posee mecanismos que la faciliten, el  otro 50% piensa que no existen dichos mecanismos.

· Los trabajadores expresaron en un 80% que la empresa utiliza equipos acordes a sus necesidades de producción.

· El 80% considera que están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo.

· En un  70% de las opiniones se cree que los equipos están acordes con las necesidades de la planta.

· Solo el 30% afirmó que se le consulta  para la adquisición de nuevos equipos.

· El 40% indicó que  se han instalado sistemas de control de procesos.

· El 50% planteó que existen los sistemas de información computarizados y debidamente actualizados.

· Un 90% cree que la empresa aplica técnicas de Calidad Total, sin embargo no detallan cuales son estas técnicas.

· El 70% considera que se poseen conocimiento de la tecnología disponible y sus costos, en productos, procesos y servicios

· En lo referente a que si la empresa tiene conocimiento de los proveedores, oferta, costos y condiciones de pago, especificaciones y calidad, plazos de entrega el 100%  lo considera  así.

·  Un 70% considera que en la empresa se tiene conocimiento de la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte el producto o al proceso.

Desde el punto de vista tecnológico, se percibe la existencia  y conocimiento de la tecnología actualizada, medianamente se percibe la existencia de mecanismos de transferencia de tecnología. En la empresa se aplican técnicas de calidad total, sin embargo no respaldaron totalmente la existencia de un sistema de control de procesos. 

4.1.5.2.3. Aspectos Psicodinámicos:

Las respuestas obtenidas en las encuestas nos permiten afirmar:

· El 100% del personal señala que existe en alta medida la conformación de grupos de trabajo en el área respectiva y se siente a gusto trabajando en equipo.

· Solo un 10% manifiesta no llevarse bien con sus compañeros de trabajo.

· Un 90% percibe una verdadera cooperación y espíritu de ayuda en el grupo de trabajo.

· El 100% considera que tiene una actitud positiva en el trabajo.

· Se encontró que el 80% de los empleados percibe que la empresa dedica esfuerzos para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo.

· En cuanto a sí se recibe reconocimiento por un buen trabajo, las opiniones están divididas, un 40% observa que si y el 60% restante no lo considero.

· Al consultar sobre las relaciones con sus superiores solo un 50% expreso que en buena medida las clasificaría como agradables. 

· Con relación a la equidad del sistema de incentivos utilizado por la empresa las opiniones fueron en un 40% desfavorables.

· Solo un 40% cree que se utilizan buenas estrategias para motivar al personal.

· Al consultar sobre los canales de comunicación empleados con los compañeros de grupo, un  80%  expresa que en alta medida existen.

· Al referirse a los canales de comunicación con los supervisores un 70% se expreso favorablemente.

· El 80% considera que los sistemas de información existentes facilitan el trabajo. 

· El 70% refleja que se hace seguimiento al plan de acciones correctivas.

· El 90% afirma que los supervisores de línea guían y vigilan diariamente el desempeño de los trabajadores a su cargo.

· Solo un 40 % de los encuestados manifestaron  que existe un compromiso de entrenamiento y desarrollo del personal.
· En relación con la creatividad del personal, el 60% cree que existen personas creativas en la empresa.
· El 70% cree que en la empresa se aplica el principio de que los empleados son un gran recurso y además  personas a las que debe respetárseles y dárselas confianza para hacerles vencedores.
En líneas generales las respuestas en los aspectos psicodinámicos en la empresa Metalúrgica Chirica nos conduce a indicar que son favorables, existe una buena relación entre los grupos de trabajos, entre los trabajadores en sí y con sus supervisores, de igual forma, se evidencio la existencia de canales de información y comunicación entre todos los sectores.

La debilidad observada es referida a la equidad de los sistemas de incentivo y las estrategias de motivación empleadas, las cuales no son percibidas de forma favorable por los encuestados. Por otra parte se manifestó que la empresa no tiene un compromiso de entrenamiento y capacitación, no existe un sistema debidamente planificado en este aspecto.

4.1.5.2.4. Aspectos  Ambientales:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 60 % de los trabajadores de la empresa Metalúrgica Chirica cree que existe una verdadera organización de las tareas en su grupo de trabajo

· El 100% indica que los métodos de trabajos utilizados son los mas apropiados para su labor.

· En cuanto a las condiciones físicas del área de trabajo un 90% considera que estas son adecuadas para el cabal cumplimiento de las tareas.

· La distribución de los equipos y herramientas facilita el flujo de trabajo de acuerdo a la opinión favorable del 90% de los encuestados.

· El 80% cuenta con el equipo necesario para realizar su trabajo.

· El 70% expresó que la tecnología utilizada esta actualizada.

· El 100% conoce la tecnología actualizada existente en relación con su proceso.

· El 60% cree que el desarrollo tecnológico y los planes de carreras existente no son los mas adecuados.

· En lo referente al la existencia de un plan de entrenamiento y capacitación del personal, el 60% tiene opinión favorable mientras que un 40% piensa que no existen y los actuales no son apropiados.

· Un 60%  respalda la existencia de un plan de entrenamiento en técnicas de Calidad Total.

· El 70% opina que el equipo gerencial es justo en su trato.

· Solo un 10% clasifica el clima laboral como muy desfavorable.

· El 90% se siente totalmente identificado con su trabajo.

· El 90% indicó que la empresa tiene una política de calidad claramente definida y entendida por los trabajadores, así como que se realizan esfuerzos para alcanzar la Certificación ISO-9000.

· Un 70% indicó que la selección del personal se realiza por técnicas tradicionales. 

· El 70% percibe que existe un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basados en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

El aspecto ambiental es favorable en la empresa Metalúrgica Chirica, se poseen claramente definidas las tareas de los trabajadores y estos cuentan con sus respectivos equipos y herramientas.  

Se percibe que la tecnología es conocida por los trabajadores y considera actualizada, en lo que se expresan deficiencias es en lo referente a los mecanismos de transferencia tecnológica.

Otra deficiencia significativa es la relacionada con la falta de un sistema planificado de entrenamiento y desarrollo de personal. 

4.1.5.2.5. Aspectos Normativos:

En lo que tiene que ver con los aspectos normativos de la empresa Metalúrgica Chirica, se obtuvieron los siguientes resultados:

· Un 100% de los participantes indicó que se han establecido por escrito las políticas a aplicar en la empresa.

· El 70% afirma que existen objetivos corporativos claramente definidos.

· Un 70% afirma que se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones del cargo.

· El 90 % respalda la existencia de manuales de normas y procedimientos y este mismo porcentaje afirma que tiene fácil acceso a dichos manuales.

· El 100% coincide en expresar que los procedimientos establecidos están elaborados en forma lógica que facilitan el trabajo y piensan que los procedimientos o deben cambiarse.

·  El 90% de las opiniones favorecen la existencia de políticas de persona,  calidad, producción, mercadeo y financiamiento.

· El 90% del personal conoce las políticas establecidas por la empresa, este mismo porcentaje piensa que los manuales están debidamente actualizados.

· En cuanto a la participación en la elaboración de los planes de la empresa solo en 50% piensa que todos los niveles participan.

· El 70% cree que los objetivos establecidos por la empresa son fáciles de alcanzar.

· Un 70% piensa que estos objetivos y metas tienen relación con el que hacer diario de su trabajo. 

· Se establecen planes alternativos para superar las dificultades en un 60% de las opiniones.

· Solo el 70% piensa que existe un sistema de control claramente definidos para velar por el cumplimiento de los objetivos.

· En cuanto a sí esta estandarizado la emisión del control de gestión, solo el 40% piensa en forma afirmativa.

· Se indica que el 50% expresa  la aplicación de gráficos y el control estadístico en el control de procesos.

Desde el punto de vista general, la evaluación del aspecto normativo de la empresa Metalúrgica Chirica es bastante positiva, se respalda la existencia de definición y documentación de las políticas, normas y procedimientos de la empresa, Los mismos se tienen debidamente documentados y actualizados como parte de los esfuerzos de la empresa por lograr la Certificación ISO-9000.

En lo referido al control de proceso, la empresa viene implantando algunas acciones que permitan el uso de las técnicas estadísticas, y actualmente se realizan estudios para aplicar control estadístico de procesos y costos de calidad.

4.1.5.2.6. Aspectos Decisorios:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 100% de los encuestados considera que cada cargo posee la autoridad delegada necesaria para garantizar el logro de los objetivos.

· El 100% expresa que existe una unidad de mando claramente establecida en la organización.

· El 100% reconoce que las ordenes e instrucciones son acatadas por los niveles correspondientes.

· Un 70% considera que existe liderazgo en el ejercicio de la autoridad.

· El 70% indica que existen canales de comunicación  formales que facilitan el flujo y manejo de la información.

· El 70% considera que la información necesaria para realizar las funciones es recibida con oportunidad.

· El 70% evidencia la existencia de sistemas para realizar un buen control de gestión en la unidad a la cual pertenece.

· Un 50% considera que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control.

· El 70% considera que las funciones de las áreas están debidamente relacionadas con las otras áreas de la empresa.

· Un 70% indicó que se respetan las líneas de mando establecidas en los organigramas de la empresa.

· Un 30% piensa que se permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· El 70% opina favorablemente sobre que se les informa a todos los niveles involucrados sobre las decisiones tomadas en la organización

· Solo un 50% respalda que al tomar las decisiones se realiza el análisis de causas de desviaciones.

Los resultados de los aspectos decisorios refleja una definición clara de la autoridad de cada nivel jerárquico, con baja evidencia de la delegación de autoridad, lo cual refleja inflexibilidad y rigidez. Se indicó además baja participación del personal en la toma de decisiones.

También se detecto la existencia de canales de comunicación en todos  los niveles que facilitan la información a cada línea de mando. 

Como resultado general del diagnostico realizado en la empresa Metalúrgica Chirica C. A.,  se puede concluir en:

· La empresa tiene claramente definida su misión y los objetivos corporativos, así como los propósitos de cada una de las unidades.

· La empresa Metalúrgica Chirica cuenta con un manual de organización debidamente documentado y actualizado.

· La estructura Organizativa de la empresa posee cuatro niveles de jerarquía claramente definidos. 

· Los trabajadores de la empresa se sienten a gusto realizando su trabajo y fomentan la participación y cooperación.

· Se respalda la existencia de una estructura centralizada e inflexible.

· La empresa esta departamentalizada bajo el criterio de funciones.

· Se evidenció un la aplicación de procesos formales de planificación estrategia, sin embargo no se percibe la participación de todos los niveles de la organización.

· La empresa realiza esfuerzos importantes para lograr la certificación ISO-9000 y por tanto esta en un proceso de implementar control estadístico de procesos, costos de calidad y  otras técnicas de gestión de calidad.

· Una de las deficiencias presentada la constituye el hecho de que la empresa no cuenta con un sistema planificado para el entrenamiento y capacitación de personal  y pudiese indicarse que en general las técnicas de administración de personal son tradicionales.

· Se planteó un descontento por los sistemas de incentivos y remuneración, los cuales no son percibidos como equitativos por los encuestados.

· El aspecto tecnológico tiene algunos aspectos favorables como lo es el dominio de la tecnología existente y la actualización de los sistemas de información.

4.1. 6 Empresa TANQUES GUACARA C. A.

TANQUES  GUACARA C. A., se constituye en el Estado Miranda el 01 de Agosto de 1980, con el objetivo de fabricar y reparar equipos de uso industrial, actualmente esta Ubicada en la Zona Industrial UD-321 de Matanzas Sur de Guayana, Estado Bolívar.

LA empresa TANQUES GUACARA C. A. ofrece a sus clientes actividades de montaje y mantenimiento de equipos industriales en planta, bajo los parámetros de calidad exigidos por sus clientes.

Sus principales clientes los constituyen: SIDOR, GRUPO SIVENSA, TAVSA, VENALUM, CARBONORCA, BAUXILUM, COMSIGUA, FERROVEN, OPCO, TOPPCA, SURAL, DSD-CGL, entre otras.

Su infraestructura cuenta con 12.000 m2 de parcela, los cuales 5.800 m2 corresponden a galpones cubiertos para el funcionamiento de talleres, 3.800 m2 a edificaciones para oficinas y almacenes, 2.400 m2 a patios estacionamientos y áreas verdes.

En la búsqueda de la excelencia y la conquista de otros mercados, Tanques Guacara C.A., maneja sus procesos bajo la modalidad de un Sistema de Calidad como herramienta confiable para Garantizar el cumplimiento de los compromisos que adquiere y superar las expectativas  de sus clientes. El sistema de calidad ha sido evaluado por la empresa Siderúrgica del Orinoco C.A. SIDOR, con una calificación de “Apto Potencial”, lo cual pone en evidencia que es un proveedor confiable.

La empresa tiene como misión desarrollar procesos de fabricación, reparación y mantenimiento de todas las áreas de necesidad requeridas en el campo de la metalmecánica en las mejores condiciones de calidad, oportunidad y costos, para el beneficio de la empresa y de todo el personal que en ella labora.

La empresa tiene una capacidad instalada para fabricar estructuras metálicas por el orden de las 200 toneladas al mes. Además, emplea un promedio de 25.000 H-H/Mes en la ejecución de obras de montaje y mantenimiento de equipos para uso industrial.

La estructura organizativa de la empresa se represente en el organigrama de posición macro siguiente:
Para la realización del presente estudio se realizaron entrevistas y encuestas a los ocupantes de los cargos:

· Gerente General.

· Administrador.

· Coordinador de Aseguramiento de Calidad.

· Asistente de personal.

· Representante de Ventas.

· Jefe de Taller.

· Jefe de Almacén.

· Comprador.

· Programador.

· Asistente de Contabilidad y Finanzas.

4.1.6.1 Resultados de la encuesta en TANQUES GUACARA C. A.:
A continuación se presentan los resultados de la encuesta aplicada en la empresa TANQUES GUACARA C. A. para evaluar el tipo de proceso administrativo aplicado y evidenciar la presencia o no de acciones de innovación organizativa, los mismos serán clasificados de acuerdo con los aspectos estudiados:
4.1.6.2.1. Aspectos Estructurales:

Los resultados del estudio realizado en la empresa TANQUES GUACARA C. A., en el aspecto estructura se resumen en:

· Todos los encuestados coinciden en afirmar que existe una clara definición de los objetivos que deben alcanzar a nivel empresa.

· El 100% expresa  que considera que se encuentran claramente definidos los objetivos a nivel de las unidades a las cuales están adscritos. 

· En cuanto a que estos objetivos sean debidamente expresados en los indicadores de  control, se observa que  el 50% indica que si están presentes, mientras que el otro 50%  piensa que no se corresponden.

· El 100% piensa que los planes de la empresa se integran en un plan general y dichos planes están totalmente acordes con la misión de la empresa. 

· En lo que se refiere a la existencia de procesos formales de planificación estratégica, el 70 % de las opiniones indica que en alta medida se da este proceso, coincidiendo en esto todo el personal que ocupa cargos de dirección, mientras que el otro segmento de la población expresa no conocer ni participar en estos procesos.

· El 100% indica que están claramente definidas las funciones de cada unidad organizativa,  coinciden en que están claramente definidas las funciones de cada uno de los cargos y respaldan que se tienen además establecidas por escrito.

· El 100% expresa que los manuales de organización existen y están debidamente estandarizados, todos tienen acceso a los manuales de sus respectivas áreas de trabajo.

· Todos los encuestados evidenciaron que se conocen las funciones que debe realizar en su cargo.

· En lo referente a la carga de trabajo solo el 40% de las opiniones es favorable a expresa que la carga de trabajo ejecutada es la correcta, el 60% restante indica que no lo es.

· El 100% expresa opinión favorable a que las actividades que desarrolla se corresponden a las indicadas en su descripción de cargos y están de acuerdo en que no deben agregarse nuevas funciones a las descripciones existentes.

· Con relación a que la cantidad de personas existentes se corresponda con las que se necesitan el 50 % tiene opinión de que si se corresponden y solo un 50% expresa una opinión negativa.

· Los resultados a la pregunta que indaga sobre si se estudian y mejoran los procedimientos y métodos de trabajos con suficiente periodicidad indican que solo un  60% en buena medida, un 30% en poca medida. 

· El 100% de los participantes piensa que su unidad aporta en alta medida para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

· El 50% de los encuestados manifiesta tener acceso a sus descripciones de cargo.

· El 70% que los organigramas son publicados en lugares visibles lo que evidencia el cumplimiento del principio de difusión.

· El 100% manifestó no abordar voluntariamente los problemas complejos que se presentan en la organización.

Desde el punto de vista general, en el aspecto estructural, la empresa TANQUES GUACARA C. A., tiene bien definidas su misión, objetivos, políticas y metas; están documentado debidamente los manuales de organización donde se delimita el alcance funcional de cada una des las áreas y se evidencia una departamentalización por funciones.


La empresa aplica procesos de planificación estratégica solo en los niveles altos de la organización, el personal de base siente que ni participa en ellos. 

4.1.6.2.2. Aspectos Tecnológicos:

En lo concerniente a los aspectos tecnológicos, los resultados encontrados en la empresa TANQUES GUACARA C. A., se resumen en:

· El 100% de los encuestados apuntó que pose la preparación técnica requerida para desempeñar su cargo con éxito.

· El 50% manifestó que recibió el entrenamiento necesario al iniciarse en las funciones de su cargo.

· Un 80% considera que los equipos utilizados están acordes con las necesidades de su trabajo.

· El 80% considera que están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo.

· En cuanto a la consulta a los trabajadores sobre la adquisición de los nuevos equipos, los encuestados indicaron en un 60% que no se les consulta, solo un 30% considera que en buena medida se les escucha

· Solo el 50% indicó que  se han instalado sistemas de control de procesos.

· El 100% planteó que existen los sistemas de información computarizados y debidamente actualizados.

· Un 100% cree que la empresa aplica técnicas de Calidad Total

· Se evidenció que el 80% de los encuestados, opinó que en la empresa tiene gran conocimiento de la tecnología utilizada y considera que se poseen conocimiento de la tecnología disponible y sus costos, en productos, procesos y servicios.

· El 50% tiene conocimiento de la capacidad, uso y costos de los sistemas y tecnología de la información.

· En lo referente a que si la empresa tiene conocimiento de los proveedores, oferta, costos y condiciones de pago, especificaciones y calidad, plazos de entrega el 100% considera que se tienen en alta medida.

· Un 100% considera que en la empresa se tiene conocimiento de la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte el producto o al proceso.

Como conclusión, en este aspecto, la empresa cuenta con empleados capacitados en la labor que desempeñan, sin embargo, no es en ella que han recibido el entrenamiento requerido, por lo que se presume que preferiblemente los contrata con la debida experiencia y conocimiento.

Los  equipos y maquinarias satisfacen las necesidades del proceso, y de sus clientes, pues poseen tecnología actualizada y tienen dominio de la existente de acuerdo con las exigencias del proceso. También se cuenta con sistemas de información debidamente actualizados.

Se evidencia la aplicación de técnicas de calidad total, aun cuando todavía se realizan gran número de inspecciones, también se conocen las especificaciones y los requerimientos de calidad de los clientes.

4.1.6.2.3. Aspectos Psicodinámicos:

Las respuestas obtenidas en las encuestas nos permiten afirmar:

· El 100% del personal señala que existe en alta medida la conformación de grupos de trabajo en el área respectiva y se siente a gusto trabajando en equipo.

· El 100% manifiesta  llevarse bien con sus compañeros de trabajo.

· Un 100% percibe una verdadera cooperación y espíritu de ayuda en el grupo de trabajo.

· El 100% realiza su trabajo con actitud positiva.

· Se encontró que el 100% de los empleados percibe que la empresa dedica esfuerzos para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo.

· En cuanto a sí se recibe reconocimiento por un buen trabajo, las opiniones están divididas, un 70% observa que si y el 30% restante no lo considero.

· El 100% clasifica su relación con los supervisores como agradable.

· Con relación a la equidad del sistema de incentivos utilizado por la empresa las opiniones fueron en un 30% desfavorables.

· Un 70% cree que se utilizan buenas estrategias para motivar al personal. 

· El 100% cree que los canales de comunicación con sus compañeros de trabajo son los apropiados.

· Al referirse a los canales de comunicación con los supervisores el 100% se expreso favorablemente.

· El 100% considera que los sistemas de información existentes facilitan el trabajo.

· El 100% considera que son conocidos los resultados alcanzados por todos los niveles de la organización. 

· Solo el 40% refleja que se hace seguimiento al plan de acciones correctivas.

· El 100% afirma que los supervisores de línea guían y vigilan diariamente el desempeño de los trabajadores a su cargo.

· El 100% opina que en presencia de un conflicto el grupo actúa con prontitud.

· Solo un 50 % de los encuestados manifestaron  que existe un compromiso de entrenamiento y desarrollo del personal.
· En relación con la creatividad del personal, el 70% cree que existen personas creativas en la empresa.
· El 100% cree que en la empresa se aplica el principio de que los empleados son un gran recurso y además  personas a las que debe respetárseles y dárselas confianza para hacerles vencedores.
Los resultados de los aspectos Psicodinámicos en la empresa TANQUES GUACARA C. A., son muy positivos, se percibe una alta motivación del personal hacia el trabajo en equipo y una identificación con las labores que realiza, todo esto construye un clima organizacional agradable, bunas relaciones entre los grupos y con sus supervisores. 

También se procura acudir en un momento de problemas o conflicto, lo más rápido posible, sin embargo o siempre se hace seguimiento a las acciones correctivas tomadas.

La debilidad encontrada se centraliza en el hecho de que los trabajadores no consideran totalmente equitativos y satisfactorios los sistemas de remuneración: de igual manera no perciben que se apliquen estrategias de motivación acertadas.

4.1.6.2.4. Aspectos  Ambientales:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 100 % de los trabajadores de la empresa cree que existe una verdadera organización de las tareas en su grupo de trabajo.

· El100% indica que los métodos de trabajos utilizados son los más apropiados para su labor.

· En cuanto a las condiciones físicas del área de trabajo un 80% considera que estas son adecuadas para el cabal cumplimiento de las tareas.

· El 100% considera que la distribución delos equipos y herramientas facilita el flujo del trabajo, así mismo indicaron que cuentan con el equipo necesario para realizar bien sus labores.

· El 100 % dispone de los materiales y herramientas necesarias.

· El 70% expresó que la tecnología utilizada esta actualizada.

· El 70% conoce de la tecnología actualizada existente en relación con su proceso.

· Solo el 50% cree que el desarrollo tecnológico y los planes de carreras existente son los mas adecuados.

· En lo referente al la existencia de un plan de entrenamiento y capacitación del personal, solo el 40% tiene opinión favorable mientras que un 60% piensa que no existen.

· Un 50%  respalda la existencia de un plan de entrenamiento en técnicas de Calidad Total.

· Frente a la pregunta relacionada con que recibe una compensación debida, solo un 70% manifestó estar de acuerdo

· El 100% opina que el equipo gerencial es justo en su trato.

· Solo un 30% clasifica el clima laboral como muy desfavorable.

· El 100% se siente totalmente identificado con su trabajo.

· El 70% indicó que la empresa tiene una política de calidad claramente definida y entendida por los trabajadores.

· Un 70% indicó que la selección del personal se realiza por técnicas tradicionales.

· Un 100% afirma que la empresa realiza esfuerzos por lograr la certificación ISO-9000.

· El 100% percibe que existe un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basados en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

· El 70% considera que las comunicaciones son esenciales y hay un gran compromiso en el aprendizaje y en la experimentación.

En este aspecto se puede resumir que los empleados sienten la necesidad de cambiar o hacer una reorganización del aspecto físico de sus oficinas o áreas de trabajo, pues en la pregunta abierta del instrumento la mayoría así lo expresó. Con respecto a los equipos, materiales y herramientas requeridos, se percibe una buena satisfacción por parte del personal.

Como se dijo anteriormente la mayoría de los trabajadores plantea la existencia de un buen clima organizacional, la debilidad presente en este aspecto es lo concerniente a que no existen en las empresas un sistema de entrenamiento y capacitación, y los pocos planes que existen no se cumplen.

Es de mencionar también que en la empresa se ha instalado un sistema de calidad bajo los lineamientos ISO-9000 y por consiguientes se tiene claramente definida la política de calidad.

4.1.6.2.5. Aspectos Normativos:

En lo que se refiere a los aspectos normativos, en la empresa TANQUES GUACARA C. A., se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 100% de los participantes indicó que se han establecido por escrito las políticas a aplicar en la empresa.

· El 80% afirma que existen objetivos corporativos claramente definido.

· Un 80% afirma que se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones del cargo.

· El 100 % respalda la existencia de manuales de normas y procedimientos y este mismo porcentaje afirma que tiene fácil acceso a dichos manuales.

· El 100% coincide en expresar que los procedimientos establecidos están elaborados en forma lógica que facilitan el trabajo.

· Solo el 20%  piensan que los procedimientos  deben cambiarse.

·  El 60% de las opiniones favorecen la existencia de políticas de persona,  calidad, producción, mercadeo y financiamiento.

· El 80% considera que estas políticas son conocidas por el personal.

· El 60% piensa que los manuales de normas y procedimientos están debidamente actualizados.

· Solo en 60%  plantea que existe una buena participación en la elaboración de los planes de la empresa. 

· El 100% cree que los objetivos establecidos por la empresa son fáciles de alcanzar, este mismo porcentaje piensa que estos objetivos y metas tienen relación con el que hacer diario de su trabajo. 

· El 80% piensa que se establecen planes alternativos para superar las dificultades.

· Solo el 40% piensa que existe un sistema de control claramente definidos para velar por el cumplimiento de los objetivos.

· En cuanto a sí esta estandarizado la emisión del control de gestión, el 60% piensa en forma afirmativa.

· Se indica  en un 40%  la aplicación de gráficos y el control estadístico en el control de procesos.

· Solo un 50% respondió positivamente con referencia a la aplicación de técnicas de control y mejoramiento continuo.

·  El 80% considera que el compromiso de servicio, fiabilidad y calidad está basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

Finalmente, como resumen de este aspecto, es conveniente indicar que la empresa tiene en el una fortaleza, dado que esta implementando un sistema de calidad con lineamientos ISO-9000, ha dedicado esfuerzo ala respectiva definición, documentación y actualización de las Políticas, Normas y Procedimiento  que faciliten su trabajo. También se pudo constatar la existencia del manual de aseguramiento de la calidad y del manual de organización.

4.1.6.2.6. Aspectos Decisorios:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 100% de los encuestados considera que cada cargo posee la autoridad delegada necesaria para garantizar el logro de los objetivos.

· El 100% expresa que existe una unidad de mando claramente establecida en la organización.

· El 100% reconoce que las ordenes e instrucciones son acatadas por los niveles correspondientes.

· El 100% considera que existe liderazgo en el ejercicio de la autoridad.

· El 100% indica que existen canales de comunicación  formales que facilitan el flujo y manejo de la información.

· El 100% considera que la información necesaria para realizar las funciones es recibida con oportunidad.

· El 80% evidencia la existencia de sistemas para realizar un buen control de gestión en la unidad a la cual pertenece.

· Un 80% considera que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control.

· El 100% considera que las funciones de las áreas están debidamente relacionadas con las otras áreas de la empresa.

· El 70% de los participantes consideran que los resultados de su cargo se ven afectados por los resultados de otros cargos.

· Un 50% piensa que se permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· El 100% considera que los informes de control facilitan la labor de los superiores.

· El 80% considera que se les informa a todos los niveles involucrados sobre las decisiones tomadas en la organización.

· Solo el 40% se siente totalmente identificado con su cargo.

· Solo un 40% respalda que al tomar las decisiones se realiza el análisis de causas de desviaciones.

Como resumen de este aspecto, se debe reasaltar que la empresa tiene claramente definida su pirámide de jerarquía y a cada uno de los niveles se le ha otorgado la autoridad necesaria, se percibe un fiel cumplimiento de la cadena de mando a este respecto. Se toman las decisiones en los niveles más altos y estas son difundidas a  todos los involucrados.

Como resultado general del diagnostico realizado en la empresa TANQUES GUACARA C. A.   se puede concluir en:

· Actualmente  la empresa Tanques Guacara C. A., posee una estructura organizativa definida en cinco niveles jerárquicos, corporativo, estratégico, gerencial, táctico y operativo.

· La empresa posee sus manuales de organización, normas y procedimientos debidamente documentados y actualizados bajo lineamientos de la norma ISO-9000.

· La empresa Tanques Guacara, posee claramente definida su Misión y objetivos corporativos, así como su política y objetivos de calidad, la cual es divulgada entre todos los trabajadores.

· Se tiene debidamente documentado y actualizados el Manual de Aseguramiento de la Calidad.

· En la empresa se llevan a cabo procesos formales de planificación estratégica y se evidenció el conocimiento de los mismos por parte de la mayoría de los trabajadores.

· Las líneas de dirección, autoridad y responsabilidad se encuentran explícitamente definidas en cada una de las descripciones de cargos del manual. 

· También se tienen claramente definidos los niveles de responsabilidad y autoridad en materia de calidad y se le da la suficiente divulgación a la matriz de responsabilidades.

· Se evidencio el uso de técnicas estadísticas para verificar fallas, implantar acciones correctivas o de mejoras. Las técnicas y herramientas usadas varían según el caso y condición de la muestra.

· La empresa posee un sistema de aseguramiento de la calidad bajo los lineamientos de ISO-9000 y realiza las gestiones necesarias para lograr su certificación.

· Los trabajadores manifestaron tener una excesiva carga de trabajo.

· No se cuenta con un sistema debidamente planificado de entrenamiento, capacitación y desarrollo del personal.

· Se tienen debilidades en la comunicación entre los trabajadores y los niveles supervisorios.

· El clima organizacional es favorable, se percibe cooperación, gusto por el trabajo y compañerismo.

· En el aspecto tecnológico el personal considera contar con tecnología actualizada y tener conocimiento de ella.

4.1. 7 Empresa TALLERES METALÚRGICOS CARONOCO C. A. (TAMECA).

La  empresa TALLERES METALÚRGICOS CARONOCO C. A. (TAMECA), es una empresa dedicada a la fundición de materiales ferrosos (acero-hierro), mecanizado y ensamblaje de piezas de cualquier aleación. Fue fundada en Ciudad Guayana el 10 de Junio de 1966,  actualmente ocupa un área general de 36.000 m2 donde 10000 m2 conforman el área techada, 300 m2 de área de oficina y 9.300 m2 áreas de producción.

La  empresa TALLERES METALÚRGICOS CARONOCO C. A. (TAMECA), se encuentra ubicada en la zona industrial Chirica, calle Maipú  San Félix, Ciudad Guayana.

Sus principales productos: Cascos para mazas, Piñones, Matrices, Placas, Lingoteras, Soportes, Ruedas y repuestos en general.

TAMECA fabrica diferentes productos a distintos clientes para exportación y para el mercado nacional, entre ellos tenemos: MIOS LTD, Siderúrgica del Orinoco, ALCASA, VENALUM, FERROMINERA, FESILEN, SURAL, Refractarios del Caroní,  Cerámica Carobobo, Centrales Azucareros, Industrias de Cemento, entre otros.

El proceso de comercialización es realizado a través  de outsoursing con las empresas HTR Representaciones, par la Región de Guayana y Prodesca para la Industria Azucarera; adicionalmente cuenta con una unidad de Asistencia a Ventas la cual atiende aquellas empresas que deseen contactarlos directamente.

La  empresa TALLERES METALÚRGICOS CARONOCO C. A. (TAMECA), cuenta con una estructura organizativa de


Para la realización de la presente investigación se consideraron en la muestra los siguientes cargos:

· Jefe de Administración.

· Gerente General.

· Inspector de Control de Calidad.

· Jefe de Ventas y Mercadeo.

· Jefe de  Mantenimiento.

· Jefe de Operaciones.

· Supervisión de Fusión.

· Jefe de Planificación y Control de la Producción.

· Jefe de Personal.

· Supervisor de Moldes.

4.1.7.1 Resultados de la encuesta en la Empresa TALLERES METALÚRGICOS CARONOCO.

A continuación se presentan los resultados de la encuesta aplicada en la empresa TALLERES METALÚRGICOS CARONOCO C. A. (TAMECA),  para evaluar el tipo de proceso administrativo aplicado y evidenciar la presencia o no de acciones de innovación organizativa, los mismos serán clasificados de acuerdo con los aspectos estudiados:

4.1.7.2.1. Aspectos Estructurales:

Entre los resultados encontrados en la  empresa TALLERES METALÚRGICOS CARONOCO C.A. (TAMECA), en lo referente a los Aspectos Estructurales destacan:

· El 100% de los encuestados coinciden en afirmar que existe una clara definición de los objetivos que deben alcanzar a nivel empresa.

· El 100% expresa  que considera que se encuentran claramente definidos los objetivos a nivel de las unidades a las cuales están adscritos. 

· En cuanto a que estos objetivos sean debidamente expresados en los indicadores de  control, se observa que el 70% indica que si están presentes mientras que un 30% menciona que en muy poca medida.

· La opinión de los encuestados en cuanto a que los planes de la empresa se integran en un plan general, un 90% cree que si se integran debidamente. 

· Un 90% cree que los planes  están totalmente acordes con la misión de la empresa. 

· En lo que se refiere a la existencia de procesos formales de planificación estratégica, el 70 % de las opiniones indica que en alta medida se da este proceso.

· El 100% indica que están claramente definidas las funciones de cada unidad organizativa,  el 100% coinciden en que están claramente definidas las funciones de cada uno de los cargos y respalda que se tienen además establecidas por escrito.

· El 70% expresa que los manuales de organización existen y están debidamente estandarizados, todos tienen acceso a los manuales de sus respectivas áreas de trabajo.

· Todos las encuestados evidenciaron que se conocen las funciones que debe realizar en su cargo.

· En lo referente a la carga de trabajo el 80% de las opiniones es favorable a expresa que la carga de trabajo ejecutada es la correcta. 

· El 100% expresa opinión favorable a que las actividades que desarrolla se corresponden a las indicadas en su descripción de cargos y están de acuerdo en que no deben agregarse nuevas funciones a las descripciones existentes.

· Con relación a que la cantidad de personas existentes se corresponda con las que se necesitan el 50 % tiene opinión de que si se corresponden y  el otro 50% expresa una opinión negativa.

· El 80% expresa que realiza alguna función que no está contemplada en su descripción de cargos.

· Los resultados a la pregunta que indaga sobre si se estudian y mejoran los procedimientos y métodos de trabajos con suficiente periodicidad indican que solo un 20% opinan que se realiza en alta medida, un 20% en buena medida, un 60% en poca medida.

· El 100% de los participantes piensa que su unidad aporta en alta medida para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

· El 70% de los encuestados manifiesta tener acceso a sus descripciones de cargo.

· El 100%  indicó que los organigramas son publicados. 

· El 90% manifestó no abordar voluntariamente los problemas complejos que se presentan en la organización.


En general la empresa posee una estructura departamentalizada por funciones, claramente definida y documentada por escrito, los entrevistados  respaldaron los planteamientos de la empresa de un alto grado de flexibilidad definido por que la carga de trabajo es asignada dependiendo la cantidad de trabajo o funciones que deban hacerse.


También se evidenció la existencia de procesos formales de planificación con la participación del 70% de los encuestados. Una de las debilidades significativas en este aspecto es la percepción que los indicadores del sistema de gestión no reflejan realmente el logro de los objetivos y metas.  

4.1.7.2.2. Aspectos Tecnológicos:

Entre los resultados encontrados en la  empresa TALLERES METALÚRGICOS CARONOCO C. A. (TAMECA), en lo referente a los Aspectos Tecnológicos destacan:
· El 100% de los encuestados apuntó que posee en alta medida la preparación técnica requerida para desempeñar su cargo con éxito.

· El 100% manifestó que recibió el entrenamiento necesario al iniciarse en las funciones de su cargo

· Con respecto a la transferencia tecnológica  un 70% tiene opinión favorable de que la empresa posee mecanismos que la facilite.

· Los trabajadores expresaron en un 100% que la empresa utiliza equipos acordes a sus necesidades de producción.

· El 80% considera que están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo.

· En cuanto a la consulta a los trabajadores sobre la adquisición de los nuevos equipos, los encuestados indicaron en un 70% que no se les consulta.

· El 60% indicó que  se han instalado sistemas de control de procesos.

· El 100% planteó que existen los sistemas de información computarizados y debidamente actualizados.

· El 100% cree que la empresa aplica técnicas de Calidad Total.

· Se evidenció que un 70% de los encuestados opinó que en la empresa tiene gran conocimiento de la tecnología utilizada. 

· El 80% considera que se poseen conocimiento de la tecnología disponible y sus costos, en productos, procesos y servicios. 

· El 70% indicó tiene conocimiento de la capacidad, uso y costos de los sistemas y tecnología de la información.

· El 80% considera que la empresa tiene conocimiento de los proveedores, oferta, costos y condiciones de pago, especificaciones y calidad, plazos de entrega 

· Un 70% considera que en la empresa se tiene conocimiento de la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte el producto o al proceso.

Este aspecto se puede resumir de forma positiva, se cuenta con el conocimiento de la tecnología instalada y el personal percibe que se tienen mecanismos para realizar una transferencia de tecnología.  También fue altamente respaldad la existencia de un sistema de información computarizado.

4.1.7.2.3. Aspectos Psicodinámicos:

Las respuestas obtenidas en las encuestas nos permiten afirmar:

· El 100% del personal señala que existe en alta medida la conformación de grupos de trabajo en el área respectiva y se siente a gusto trabajando en equipo.

· El100% manifiesta llevarse bien con sus compañeros de trabajo.

· Un 100% percibe una verdadera cooperación y espíritu de ayuda en el grupo de trabajo.

· El 100% dice tener una actitud positiva hacia su trabajo.

· Se encontró que el 90% de los empleados percibe que la empresa dedica esfuerzos para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo.

· En cuanto a sí se recibe reconocimiento por  buen trabajo, un 70% observa que si y el 30% restante no lo considero aceptable.

· El 100% expreso tener una s buenas relaciones con sus superiores.

· Con relación a la equidad del sistema de incentivos utilizado por la empresa las opiniones fueron en un 50% lo considera equitativo y el otro 50% no.

· Solo un 30% cree que se utilizan buenas estrategias para motivar al personal.

· El 100% considera que los canales de comunicación empleados con los compañeros de grupo son apropiados, de igual manera piensan con respecto a las comunicaciones con los superiores.

· El 100% considera que los sistemas de información existente facilitan el trabajo.

· El 60% reveló que en buena medida son conocidos los resultados alcanzados por todos los miembros de la organización.

· El 90% refleja que se hace seguimiento al plan de acciones correctivas.

· El 100% afirma que los supervisores de línea guían y vigilan diariamente el desempeño de los trabajadores a su cargo.

· El 100% opina que en presencia de un conflicto el grupo actúa con prontitud.

· Un 50 % de los encuestados manifestaron  que existe un compromiso de entrenamiento y desarrollo del personal.
· El 90% cree que existen personas creativas en la empresa.
· El 90% cree que en la empresa se aplica el principio de que los empleados son un gran recurso y además  personas a las que debe respetárseles y dárselas confianza para hacerles vencedores.
En lo referente a los aspectos psicodinámicos se puede observar que la empresa TALLERES METALÚRGICOS CARONOCO C. A. (TAMECA), los trabajadores tienen un buen nivel de participación y trabajo en equipo, percibiéndose colaboración y trato gusto de los supervisores. Las relaciones interpersonales son buenas lo que propicia el trabajo en equipo.

Por su parte los canales de comunicación existentes satisfacen las necesidades de la organización, sin embargo se realizan en forma periódica y aun cuando existen sistemas de información computarizados no se tiene información en línea en tiempo real.

Una debilidad importante en este aspecto es que los trabajadores no creen que la empresa tenga un claro compromiso por el entrenamiento y el desarrollo del personal y esto se debe a que en la actualidad los pocos planes existentes no se cumplen a cabalidad.

4.1.7.2.4. Aspectos  Ambientales:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 90 % de los trabajadores de la empresa cree que existe una verdadera organización de las tareas en su grupo de trabajo.

· El 100% indica que los métodos de trabajos utilizados son los más apropiados para su labor.

· En cuanto a las condiciones físicas del área de trabajo un 80% considera que estas son adecuadas para el cabal cumplimiento de las tareas.

· La distribución de los equipos y herramientas facilita el flujo de trabajo de acuerdo a la opinión favorable del 80% de los encuestados.

· El 100% cuenta con el equipo necesario para realizar su trabajo.

· El 100% indican  disponer de los materiales y herramientas requeridas.

· El 90% expresó que la tecnología utilizada esta actualizada.

· El 100% conoce la tecnología actualizada existente en relación con su proceso.

· El 50% cree que el desarrollo tecnológico y los planes de carreras existente no son los mas adecuados.

· En lo referente al la existencia de un plan de entrenamiento y capacitación del personal, el 50% tiene opinión favorable mientras que un 50% piensa que no existen y los actuales no son apropiados.

· En un 80%  respalda la existencia de un plan de entrenamiento en técnicas de Calidad Total.

· Frente a la pregunta relacionada con que recibe una compensación debida, un 80% manifestó estar de acuerdo, solo el 20% cree que no es debidamente recompensado y remunerado.

· El 100% opina que el equipo gerencial es justo en su trato.

· Solo un 10% clasifica el clima laboral como muy desfavorable.

· El 100% se siente totalmente identificado con su trabajo.

· El 100% indicó que la empresa tiene una política de calidad claramente definida y entendida por los trabajadores.

· Un 70% indicó que la selección del personal se realiza por técnicas tradicionales. 

· El 100% afirma que la empresa realiza esfuerzos por lograr la certificación ISO-9000.

· Un 100% percibe que existe un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basados en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

· El 70% considera que las comunicaciones son esenciales y hay un gran compromiso en el aprendizaje y en la experimentación.

En los que se refiere a este aspecto es de destacar que desde el punto de vista físico se percibe una alta aceptación del personal por las condiciones de sus puestos de trabajo, manifiestan una correcta división de las tareas e indican que los métodos y procedimientos establecidos están acordes con las exigencias del proceso. Todos los niveles manifiestan satisfacción por la dotación de equipos, materiales y herramientas necesarias para realizar el trabajo.

La tecnología utilizada es considerada como actualizada y es conocida y dominada por la mayoría de los entrevistados, tantos del nivel supervisorio como de ejecución.

Como se observa en los resultados anteriores, el plan de entrenamiento y capacitación y desarrollo del personal no es del todo actualizado, la mayoría de los participantes en el estudio considera que no son adecuados para el desarrollo del personal ni de la empresa.

4.1.7.2.5. Aspectos Normativos:

Entre los resultados encontrados en la  empresa TALLERES METALÚRGICOS CARONOCO C. A. (TAMECA), en lo referente a los Aspectos Normativos destacan:

· Un 90% de los participantes indicó que se han establecido por escrito las políticas a aplicar en la empresa.

· El 80% afirma que existen objetivos corporativos claramente definidos.

· El 100% afirma que se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones del cargo.

· El 100 % respalda la existencia de manuales de normas y procedimientos y este mismo porcentaje afirma que tiene fácil acceso a dichos manuales.

· El 100% coincide en expresar que los procedimientos establecidos están elaborados en forma lógica que facilitan el trabajo.

· Un 60% piensan que los procedimientos deben cambiarse para elevar el desempeño actual.

·  El 100% de las opiniones favorecen la existencia de políticas de persona,  calidad, producción, mercadeo y financiamiento.

· El 80% del personal conoce las políticas establecidas por la empresa.

· El 60% piensa que los manuales de normas y procedimientos están actualizados. están debidamente actualizados.

· En cuanto a la participación en la elaboración de los planes de la empresa solo en 70% piensa que todos los niveles participan.

· El 90% cree que los objetivos establecidos por la empresa son fáciles de alcanzar, este mismo porcentaje piensa que estos objetivos y metas tienen relación con el que hacer diario de su trabajo. 

· Se establecen planes alternativos para superar las dificultades en un 60% de las opiniones.

· El 100% piensa que existe un sistema de control claramente definidos para velar por el cumplimiento de los objetivos, e indica que los informes para el control están debidamente estandarizados.

· El 100% expresa  la aplicación de gráficos y el control estadístico en el control de procesos y respondió positivamente con referencia a la aplicación de técnicas de control y mejoramiento continuo.

· El 100% considera que el compromiso de servicio, fiabilidad y calidad está basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

Dado los esfuerzos que ha realizado la empresa para lograr la Certificación ISO-9000, en los actuales momentos tiene claramente establecido el marco normativo de la empresa.

4.1.7.2.6. Aspectos Decisorios:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 100% de los encuestados considera que cada cargo posee la autoridad delegada necesaria para garantizar el logro de los objetivos.

· El 100% expresa que existe una unidad de mando claramente establecida en la organización.

· El 100% reconoce que las ordenes e instrucciones son acatadas por los niveles correspondientes.

· El 100% considera que existe liderazgo en el ejercicio de la autoridad.

· El 100% indica que existen canales de comunicación  formales que facilitan el flujo y manejo de la información.

· El 100% considera que la información necesaria para realizar las funciones es recibida con oportunidad.

· El 100% evidencia la existencia de sistemas para realizar un buen control de gestión en la unidad a la cual pertenece.

· Un 90% considera que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control.

· El 100% considera que las funciones de las áreas están debidamente relacionadas con las otras áreas de la empresa.

· Un 80% de los participantes consideran que los resultados de su cargo son no se ven afectados por los resultados de otros cargos.

· Un 90% indicó que se respetan las líneas de mando establecidas en los organigramas de la empresa.

· Un 80% piensa que no se permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· El 100% considera que los informes de control facilitan la labor de los superiores.

· El 100% opina favorablemente sobre que se les informa a todos los niveles involucrados sobre las decisiones tomadas en la organización.

· El 100% expresa que los informes utilizados aplican técnicas de control estadístico de procesos.

· El 100% respalda que al tomar las decisiones se realiza el análisis de causas de desviaciones.

En lo referente a los aspectos decisorios, la empresa posee una estructura de mando claramente definida con una autoridad centralizada, que no permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones. Se respetan las líneas de mando y se cumplen órdenes e instrucciones de forma tradicional, sin participación ni consulta.

Existen buenos canales de información que facilitan el control y se evidencia un sistema de control planificado y con el uso de informes estandarizados y técnicas estadísticas de control de procesos.

Como resultado general del diagnostico realizado en la empresa TALLERES METALÚRGICOS CARONOCO C. A. (TAMECA), se puede concluir en:

· La empresa tiene claramente definidos su misión,  políticas y objetivos corporativos.

· Tanto la política como los objetivos de TAMECA promueven el ofrecer a sus clientes la mayor satisfacción referida a la prestación de un buen servicio y a la entrega de un buen producto.

· La empresa tiene establecido un sistema de control de documentos que permite en cada departamento generar, revisar, modificar y mantener los procedimientos, formatos y registros que en los mismos se requieran.

· Se cuenta con manuales de aseguramiento de la calidad y manual de organización debidamente documentados y actualizados.

· Se manifiesta una buena cohesión y colaboración entre los trabajadores.

· La empresa ha instalado mecanismos para la aplicación de técnicas y herramientas de control de calidad.

· Se percibe alguna flexibilidad desde el punto de vista organizativo, pues los cargos son sustituidos por funciones y dependiendo de la carga de trabajo en determinado momento se ajustan las actividades de cada persona.

· Desde el punto de vista físico se percibe una alta aceptación del personal por las condiciones de sus puestos de trabajo, manifiestan una correcta división de las tareas e indican que los métodos y procedimientos establecidos están acordes con las exigencias del proceso. 

· Todos los niveles manifiestan satisfacción por la dotación de equipos, materiales y herramientas necesarias para realizar el trabajo.

· Existe una buena capacitación del personal tanto en los niveles supervisorios como en los de ejecución, pero no existe un plan de entrenamiento, capacitación y desarrollo bien articulado.

· La tecnología instalada esta actualizada, sin embargo no se tienen claros los mecanismos de transferencia tecnológica.

· Los sistemas de información aun cuando están computarizados no son del todo actualizados y no permiten el control en línea.

· En el aspecto decisorio se percibe centralización de la autoridad, poca delegación y ninguna participación de los niveles más bajos en la toma de decisiones.

· Existen buenos canales de información que facilitan el control y se evidencia un sistema de control planificado y con el uso de informes estandarizados y técnicas estadísticas de control de procesos.

4.1. 8 Empresa TECNOCONFORT, C. A.   

TECNOCONFORT, C. A., comenzó sus operaciones en mayo de 1984, dedicada a actividades de servicios de Aire Acondicionado. Su sede principal está ubicada en Puerto Ordaz, la calle Merevari, Nor. 80-40, Unare I.

Posee una infraestructura de 120 m2  entre oficinas y áreas de servicios, un Galpón Taller de 210 m2, y actualmente esta construyendo en la Zona industrial Los Pinos.  

La misión de la empresa  es prestar servicio de operación, mantenimiento, reparación, suministro e instalación de sistemas de refrigeración y aire acondicionado, ejecución de obras civiles y estructuras metálicas a todas las empresas que lo requieran, para lograr así la máxima satisfacción del cliente en cuanto a calidad, oportunidad y costos competitivos.

Los principales productos de la empresa TECNOCONFORT, C. A., son: Servicios de operación, Mantenimiento Industrial, Reparación de equipos Industriales, Suministro de sistemas de refrigeración y aire acondicionado, Instalación de sistemas de refrigeración y aire acondicionado, Ejecución de obras civiles y estructuras metálicas..

Su cartera de clientes  está representada por empresas como: CANTV, PDVSA, EDELCA, CORPBANCA, BANCO GUAYANA.

La gestión general de la empresa esta guiada por las políticas, procedimientos y normas definidas por la Gerencia y aprobadas por la Junta Directiva, las cuales son dadas a conocer a los diferentes niveles de la Organización y evaluadas su aplicación dinámicamente en el tiempo.

Para los efectos de la investigación, la muestra tomada en esta empresa se corresponde a 10 cargos  de la organización actual, los cuales fueron: Asesor de Calidad, Secretaria, Coordinador de logística, Supervisor CANTV, Coordinador Administrativo, Analista de Contabilidad, Caporal, Técnico, Ayudante, Oficinista.

La empresa TECNOCONFORT, C. A. posee la estructura organizativa que se observa en el organigrama de la Figura.

4.1.8.1 Resultados de la encuesta en TECNOCONFORT, C. A.    
A continuación se presentan los resultados de la encuesta aplicada en la empresa TECNOCONFORT, C. A. para evaluar el tipo de proceso administrativo aplicado y evidenciar la presencia o no de acciones de innovación organizativa, los mismos serán clasificados de acuerdo con los aspectos estudiados:

4.1.8.2.1. Aspectos Estructurales:

Con relación a los aspectos estructurales, en la empresa TECNOCONFORT, C. A., una vez procesadas las encuestas podemos afirmar:

· Todos los encuestados coinciden en afirmar que existe una clara definición de los objetivos que deben alcanzar a nivel empresa.

· El 100% expresa  que considera que se encuentran claramente definidos los objetivos a nivel de las unidades a las cuales están adscritos. 

· El 100% observa que estos objetivos sean debidamente expresados en los indicadores de  control.

· La opinión de los encuestados en cuanto a que los planes de la empresa se integran en un plan general, un 80% cree que si se integran debidamente mientras que el otro 20% piensa que esto se da en muy poca medida. 

· Un 90% cree que los planes  están totalmente acordes con la misión de la empresa. 

· En lo que se refiere a la existencia de procesos formales de planificación estratégica, solo el 20 % de las opiniones indica que en alta medida se da este proceso, mientras que 80% de la población expresa no conocer ni participar en estos procesos.

· El 100% indica que están claramente definidas las funciones de cada unidad organizativa.

· El 100% coinciden en que están claramente definidas las funciones de cada uno de los cargos  y respalda que se tienen además establecidas por escrito.

· El 100% expresa que los manuales de organización existen y están debidamente estandarizados.

· El 70%  tienen acceso a los manuales de sus respectivas áreas de trabajo.

· Todos los encuestados evidenciaron que se conocen las funciones que debe realizar en su cargo.

· El 100% considera que la carga de trabajo es la correcta.

· El 100% opina que las funciones que desarrolla son exclusivamente de su cargo.

· Con relación a que la cantidad de personas existentes se corresponda con las que se necesitan el 100 % tiene opinión de que si se corresponden. 

· El 100% creé que todas las funciones asignadas a su cargo, realmente se corresponden a él, y no consideran necesario que se realicen actividades que no están contempladas en él.

· Los resultados a la pregunta que indaga sobre si se estudian y mejoran los procedimientos y métodos de trabajos con suficiente periodicidad indican que el10% opinan que se realiza en alta medida, un 70% en buena medida, un 20% en poca medida.

· El 100% de los participantes piensa que su unidad aporta en alta medida para el cumplimiento de los objetivos de la empresa. 

· El 80% de los encuestados manifiesta tener acceso a sus descripciones de cargo.

· El 100% indica que los organigramas son publicados en lugares visibles.  

· El 100% manifestó abordar voluntariamente los problemas complejos que se presentan en la organización.

· El 100% de los encuestados opinan, que no debe realizarse ninguna modificación a su cargo.

· El 100% de los trabajadores opinan que la empresa si aplican técnicas o herramientas de innovación organizativa, sin embargo no enuncia ningún ejemplo de este ejercicio, solo coinciden en que la herramienta empleada es la adopción de un sistema de calidad ISO-9000.

En resumen de estos aspectos estructurales se destacan que están claramente definidos la misión, las políticas y los objetivos y los mismos son debidamente conocidos por los trabajadores. Se tienen los manuales de organización documentados y actualizados.

La empresa no realiza procesos formales de planificación estratégica, aun cuando posee planes y metas definidas.

La estructura organizativa de la empresa TECNOCONFORT C. A. representa una departamentalización lineo funcional, con tres niveles jerárquicos claramente definidos


4.1.8.2.2. Aspectos Tecnológicos:

Como resultados de la investigación realizada se puede indicar:

· El 100% de los encuestados apuntó que posee en alta medida la preparación técnica requerida para desempeñar su cargo con éxito.

· El 100% manifestó que recibió el entrenamiento necesario al iniciarse en las funciones de su cargo

· Con respecto a la transferencia tecnológica, un 70% tiene opinión favorable de que la empresa posee mecanismos que la faciliten, el 30% piensa que no existen dichos mecanismos.

· Los trabajadores expresaron en un 100% que la empresa utiliza equipos acordes a sus necesidades de producción.

· El 100% considera que están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo.

· El 100% considera que se les consulta a los trabajadores de adquisición de nuevos equipos.

· El 100% indicó que  se han instalado sistemas de control de procesos.

· El 80% planteó que existen los sistemas de información computarizados y debidamente actualizados.

· El 100% cree que la empresa aplica técnicas de Calidad Total, sin embargo no detallan cuales son, interpretan que aplicar ISO-9000 cubre toda estas técnicas.

· El 90 %opinó que en la empresa tiene gran conocimiento de la tecnología utilizada.

· El 90% considera que se poseen conocimiento de la tecnología disponible y sus costos, en productos, procesos y servicios. 

· Solo el 40% considera que se tiene conocimiento de la capacidad, uso y costos de los sistemas y tecnología de la información.

· El 100% considera que si la empresa tiene conocimiento de los proveedores, oferta, costos y condiciones de pago, especificaciones y calidad, plazos de entrega.

· El 100% considera que en la empresa se tiene conocimiento de la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte el producto o al proceso.

· El 100% considera que no se aplican técnicas o herramientas de innovación en el campo organizativo.

· El 90% de los encuestados no ha recibido entrenamiento reciente en técnicas o herramientas de dirección, el recibido es  referidos para mantener la certificación ISO-9000.

Con relación a este aspecto hay que destacar que todos los participantes de la encuesta se sienten técnicamente capacitados y con conocimiento de la tecnología existente, un alto  porcentaje cree que están dados los mecanismos para la transferencia tecnológica.

4.1.8.2.3. Aspectos Psicodinámicos:

Las respuestas obtenidas en las encuestas realizadas en la empresa TECNOCONFORT, C. A., permiten afirmar:

· El 100% del personal señala que existe en alta medida la conformación de grupos de trabajo en el área respectiva y se siente a gusto trabajando en equipo.

· El 100% manifiesta llevarse bien con sus compañeros de trabajo.

· El 100% percibe una verdadera cooperación y espíritu de ayuda en el grupo de trabajo.

· El 100% expreso opinión favorable en lo concerniente a la actitud positiva en el trabajo.

· Se encontró que el 90% de los empleados percibe que la empresa dedica esfuerzos para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo.

· En un 100% se recibe reconocimiento por la realización de un buen trabajo.

· El 100%  clasifica las relaciones con sus  superiores como muy agradables.

· El 100% considera que el sistema de incentivos utilizado por la empresa es realmente equitativo.

· El 100% cree que se utilizan buenas estrategias para motivar al personal.

· El 100% considera que los canales de comunicación entre los empleados con los compañeros y los supervisores de grupo son apropiados. 

· El 100% considera que los sistemas de información existentes facilitan el trabajo. 

· El 90% reveló que en buena medida son conocidos los resultados alcanzados por todos los mineros de la organización.

· El 90% refleja que se hace seguimiento al plan de acciones correctivas.

· El 100% afirma que los supervisores de línea guían y vigilan diariamente el desempeño de los trabajadores a su cargo.

· El 100% opina que en presencia de un conflicto el grupo actúa con prontitud.

· El 100% de los encuestados manifestaron  que existe un compromiso de entrenamiento y desarrollo del personal.
· En relación con la creatividad del personal, el 90% cree que existen personas creativas en la empresa.
· El 100% cree que en la empresa se aplica el principio de que los empleados son un gran recurso y además  personas a las que debe respetárseles y dárselas confianza para hacerles vencedores.
En resumen, como resultado del diagnostico de este aspecto, es conveniente resaltar que en la empresa TECNOCONFORT C. A. se cuenta con un espíritu de colaboración sentido de pertenencia y buen clima organizacional en las relaciones con los empleados y los directivos.

4.1.8.2.4. Aspectos  Ambientales:

Las respuestas obtenidas en las encuestas realizadas en la empresa TECNOCONFORT, C. A., permiten afirmar:

· El 100 % de los trabajadores de la empresa TECNOCONFORT, C.A., cree que existe una verdadera organización de las tareas en su grupo de trabajo.

· El 100% indica que los métodos de trabajos utilizados son los más apropiados para su labor.

· El 100% considera en cuanto a las condiciones físicas del área de trabajo, que estas son adecuadas para el cabal cumplimiento de las tareas.

· La distribución de los equipos y herramientas facilita el flujo de trabajo de acuerdo a la opinión favorable del 90% de los encuestados.

· El 100% cuenta con el equipo necesario para realizar su trabajo.

· El 100% opina cuando indican  disponer de los materiales y herramientas requeridas.

· El 100% expresó que la tecnología utilizada esta actualizada, indicando este mismo porcentaje desconoce la tecnología actualizada existente en relación con su proceso.

· El 100% cree que el desarrollo tecnológico y los planes de carreras existente no son los mas adecuados.

· El 100% considera que existe un plan de entrenamiento y capacitación del personal.

· El 100%  respalda la existencia de un plan de entrenamiento en técnicas de Calidad Total.

· Frente a la pregunta relacionada con que recibe una compensación debida, un 80% manifestó estar de acuerdo, el 20% cree que no es debidamente recompensado y remunerado.

· El 90% opina que el equipo gerencial es justo en su trato.

· El 100% clasifica el clima laboral como muy favorable.

· El 100% se siente totalmente identificado con su trabajo.

· El 100% indicó que la empresa tiene una política de calidad claramente definida y entendida por los trabajadores.

· El 100% indicó que la selección del personal se realiza por técnicas tradicionales.

· Un 100% afirma que la empresa realiza esfuerzos por lograr la certificación ISO-9000.

· El 100% percibe que existe un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basados en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

· El 100% considera que las comunicaciones son esenciales y hay un gran compromiso en el aprendizaje y en la experimentación.

En conclusión,  todos los encuestados manifiestan satisfacción con las condiciones ambientales, tanto desde el punto de vista físico como del de relaciones y entorno de trabajo, observándose un clima de trabajo favorable y agradable.

4.1.8.2.5. Aspectos Normativos:

Las respuestas obtenidas en las encuestas realizadas en la empresa TECNOCONFORT, C. A., permiten afirmar:

· El 100% de los participantes indicó que se han establecido por escrito las políticas a aplicar en la empresa.

· El 100% afirma que existen objetivos corporativos claramente definidos.

· El 100% afirma que se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones del cargo.

· El 100 % respalda la existencia de manuales de normas y procedimientos.

· El 90% afirma que tiene fácil acceso a los manuales de normas y procedimiento., este 90% coincide en expresar que los procedimientos establecidos están elaborados en forma lógica que facilitan el trabajo.

· El 100% cree los procedimientos no deben cambiarse.

· El 100% de las opiniones favorecen la existencia de políticas de persona,  calidad, producción, mercadeo y financiamiento.

· El 100% del personal conoce las políticas establecidas por la empresa.

· Solo un 30% piensa que los manuales están debidamente actualizados.

· El 100% opina que todos los niveles de la organización participan en el establecimiento de los planes de la empresa.

· El100% cree que los objetivos son fáciles de alcanzar y estos objetivos y metas están establecidos de tal forma que reflejan el que hacer diario.

· Se establecen planes alternativos para superar las dificultades en un 100% de las opiniones.

· El 100% piensa que existe un sistema de control claramente definidos para velar por el cumplimiento de los objetivos.

· En cuanto a sí esta estandarizado la emisión del control de gestión, solo el 30% piensa en forma afirmativa.

· Se indica que el 10% expresa  la aplicación de gráficos y el control estadístico en el control de procesos.

· El 70%  respondió positivamente con referencia a la aplicación de técnicas de control y mejoramiento continuo.

·  El 70% considera que el compromiso de servicio, fiabilidad y calidad está basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

En lo referente a los aspectos normativos, la empresa TECNOCONFORT C. A., pose definidas todo su contexto a este respecto, posee políticas documentadas por escrito con sus respectivos manuales de normas y procedimientos, existen los manuales, sin embargo algunos de los participantes piensan que estos están desactualizados. Se conocen y se tiene acceso a los manuales en un alto porcentaje.

La empresa tiene definido indicadores que reflejan el quehacer diario de los trabajadores y facilitan el logro de los objetivos, sin embargo las técnicas para ejercer el control son tradicionales, no se tienen estandarizados los informes y no se aplican tableros de control.

4.1.8.2.6. Aspectos Decisorios:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 100% de los encuestados considera que cada cargo posee la autoridad delegada necesaria para garantizar el logro de los objetivos.

· El 100% expresa que existe una unidad de mando claramente establecida en la organización.

· El 100% reconoce que las ordenes e instrucciones son acatadas por los niveles correspondientes.

· El 100% considera que existe liderazgo en el ejercicio de la autoridad.

· El 100% indica que existen canales de comunicación  formales que facilitan el flujo y manejo de la información.

· El 100% considera que la información necesaria para realizar las funciones es recibida con oportunidad.

· El 100% evidencia la existencia de sistemas para realizar control de gestión en la unidad a la cual pertenece.

· Un 90% considera que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control.

· El 100% considera que las funciones de las áreas están debidamente relacionadas con las otras áreas de la empresa.

· Solo un 10% de los participantes consideran que los resultados de su cargo no sé ven afectados por los resultados de otros cargo.

· El 90% indicó que se respetan las líneas de mando establecidas en los organigramas de la empresa.

· El 100% piensa que se permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· El 100% considera que los informes de control facilitan la labor de los superiores.

· El 100% opina favorablemente sobre que se les informa a todos los niveles involucrados sobre las decisiones tomadas en la organización.

· Todos coinciden en señalar que en los informes utilizados no se aplican técnicas de control estadístico de procesos.

· El 100% opina que en muy poca mediada al tomar las decisiones se realiza el análisis de causas de desviaciones.

En general en los aspectos decisorios, la empresa TECNOCONFORT C.A., tiene claramente establecida las líneas de autoridad y la autoridad delegada a cada nivel los mismos son acatada rígidamente, sin ninguna flexibilidad. Adicionalmente, la empresa posee canales de comunicación formal definidos que son respetados por los trabajadores.

Como resultado general del diagnostico realizado en la empresa TECNOCONFORT, C. A., se puede concluir que:

· TECNOCONFORT C. A. cuenta con una definición clara de su misión, políticas y objetivos corporativos.

· Se tienen debidamente elaborado en manual de organización en el que se describen y especifican cada una de las funciones, responsabilidades, tareas y objetivos de cada uno de los departamentos de la empresa.

· La departamentalización utilizada en la empresa se corresponde al tipo funcional, donde se agrupan las actividades y tareas en los departamentos de acuerdo alas funciones que deben realizarse.

· En TECNOCONFORT C. A., se tienen establecidos los niveles de jerarquía de manera clara, donde se distinguen 3 niveles jerárquicos.

· No se percibe una retroalimentación entre jefe y subordinado, creándose una inconformidad y desmotivación en los trabajadores.

· A partir de las observaciones y encuestas realizadas se puede decir que cada Jefe de Departamento tiene definida y se le ha otorgado la autoridad suficiente para cumplir y hacer cumplir  todas sus responsabilidades.

· La organización de la empresa TECNOCONFORT C. A., responde a un modelo de departamentalización lineo funcional, obedeciendo a una autoridad lineal única.

· Existe claramente definido un centro de autoridad en el Presidente, y cada empleado tiene pleno conocimiento da las líneas de mando preestablecidas. 

· Desde 1990 la empresa ha ajustados sus manuales, normas y procedimientos a las exigencias de la norma ISO-9000.

· El personal de operaciones con que cuenta la empresa es de probada capacidad técnica y responsabilidad.

· Algunos puestos de trabajos se encuentran sobrecargados de obligaciones y responsabilidades, por falta de personal que se encargue de desempeñarlas.

· El personal recibe una inducción y un entrenamiento sobre objetivos específicos de la instalación a la cual es asignado.

· Los trabajos de Mantenimiento son realizados de acuerdo con las prácticas operativas.

· La empresa posee y mantiene buenos canales de comunicación entre el personal.

· Los trabajadores se sienten satisfechos con las condiciones físicas ambientales del trabajo.

· La empresa cuenta y suministra a los trabajadores los equipos, materiales y herramientas  necesarios para que cada uno de los trabajadores cumpla con sus actividades y funciones en forma eficiente.

· Existe en buena mediada un grado de conformidad en materia de reconocimiento y motivación hacia el trabajo.

· Se aplican técnicas estadísticas para el control de calidad en el proceso y se hacen encuestas de satisfacción del cliente.

4.1. 9 Empresa INDUSTRIAS DEL ORINOCO C. A. (INDORCA)   

Le empresa INDUSTRIAS DEL ORINOCO C. A., es una empresa metalmecánica, proveedora confiable de la industria petrolera, siderúrgica y del aluminio, dedicada a la fabricación de acoples, montajes mecánicos y electromecánicos, fabricación y montaje de tanques petroleros, e duchas y chimeneas, entre otros productos y servicios. Para ello cuenta con el sello de calidad  “American Petroleum Institute” (API).

La estructura organizativa de la empresa, presenta una departamentalización funcional, tal como puede observarse en el siguiente organigrama:


Para el desarrollo de la presente investigación la muestra consultada quedo conformada por:

· Gerente General.

· Gerencia de Control de Calidad.

· Gerencia  de Producción Mecanizado.

· Gerente de Logística.

· Jefe de Abastecimiento.

· Jefe de Taller.

· Operador de Maquinas convencionales.

4.1.9.1 Resultados de la encuesta en INDUSTRIAS DEL ORINOCO C. A. 
A continuación se presentan los resultados de la encuesta aplicada en la empresa INDUSTRIAS DEL ORINOCO C. A. para evaluar el tipo de proceso administrativo aplicado y evidenciar la presencia o no de acciones de innovación organizativa, los mismos serán clasificados de acuerdo con los aspectos estudiados:

4.1.9.2.1. Aspectos Estructurales:

Con relación a los aspectos estructurales, denla empresa INDUSTRIAS DEL ORINOCO C. A., se puede indicar:

· Todos los encuestados coinciden en afirmar que existe una clara definición de los objetivos que deben alcanzar a nivel empresa.

· El 66,67% expresa  que considera que se encuentran claramente definidos los objetivos a nivel de las unidades a las cuales están adscritos. 

· En cuanto a que estos objetivos sean debidamente expresados en los indicadores de  control, se observa que el 100% indica que si están presentes.

· El 100% expresa que todos los planes de la empresa se integran en un plan general.

· El 100% cree que los planes  están totalmente acordes con la misión de la empresa.

· El 100% expresa que existen procesos formales de planificación estratégica.

· El 100% indica que están claramente definidas las funciones de cada unidad organizativa.

· El 100% coinciden en que están claramente definidas las funciones de cada uno de los cargos y  respalda que se tienen además establecidas por escrito.

· El 100% expresa que los manuales de organización existen y están debidamente estandarizados, todos tienen acceso a los manuales de sus respectivas áreas de trabajo.

· Todos los encuestados evidenciaron que se conocen las funciones que debe realizar en su cargo.

· En lo referente a la carga de trabajo el 66,67% de las opiniones es favorable a expresa que la carga de trabajo ejecutada es la correcta, el 33,33% restante indica que no lo es.

· En un 66,67% se expresa opinión favorable a que las actividades que desarrolla se corresponden a las indicadas en su descripción de cargos. 

· Con relación a que la cantidad de personas existentes se corresponda con las que se necesitan el 66,67 % tiene opinión de que si se corresponden y solo un 33,33% expresa una opinión negativa.

· El 66,67% cree que debe realizar algunas funciones que no están en su descripción de cargos.

· Los resultados a la pregunta que indaga sobre si se estudian y mejoran los procedimientos y métodos de trabajos con suficiente periodicidad indican que solo un 33,33% en buena medida, un 66,67% en poca medida.

· El 66,67% de los participante piensa que su unidad aporta en alta medida para el cumplimiento de los objetivos de la empresas’.

· El 66,67% de los encuestados manifiesta tener acceso a sus descripciones de cargo y este mismo porcentaje expresa que los organigramas son publicados en lugares visibles lo que evidencia el cumplimiento del principio de difusión.

· El 33% manifestó no abordar voluntariamente los problemas complejos que se presentan en la organización.


En resumen en el aspecto estructural, la empresa tiene clara definición de su misión y objetivos,  así mismo se observa que esto ha sido posible sin tener un 100% instalado un proceso formal de planificación estratégica. 

La estructura de la empresa posee cuatro niveles jerárquicos con una departamentalización por funciones, están claramente definidas cada una de las unidades y cargos necesarios para el logro de los objetivos.

4.1.9.2.2. Aspectos Tecnológicos:

Con relación a los aspectos Tecnológicos, en la empresa INDUSTRIAS DEL ORINOCO C. A., se puede indicar:

· El 100% de los encuestados apuntó que posee en alta medida la preparación técnica requerida para desempeñar su cargo con éxito.

· El 100% manifestó que recibió el entrenamiento necesario al iniciarse en las funciones de su cargo.

· Con respecto a la transferencia tecnológica el 100% tiene opinión favorable de que la empresa posee mecanismos que la faciliten.

· Los trabajadores expresaron en un 100% que la empresa utiliza equipos acordes a sus necesidades de producción.

· El 100% considera que están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo.

· En cuanto a la consulta a los trabajadores sobre la adquisición de los nuevos equipos, los encuestados indicaron en un 100% que si se les consulta.

· El 66,67% indicó que  se han instalado sistemas de control de procesos.

· El 66,67% planteó que existen los sistemas de información computarizados y debidamente actualizados.

· Un 66,67% cree que la empresa aplica técnicas de Calidad Total, sin embargo no detallan cuales son estas técnicas.

· Se evidenció que un 66,67% de los encuestados opinó que en la empresa tiene gran conocimiento de la tecnología utilizada.

· El 66,67% considera que se poseen conocimiento de la tecnología disponible y sus costos, en productos, procesos y servicios. 

· En un100% se  tiene conocimiento de la capacidad, uso y costos de los sistemas y tecnología de la información.

· El 100% manifestó  que  la empresa tiene conocimiento de los proveedores, oferta, costos y condiciones de pago, especificaciones y calidad, plazos de entrega.  

· Un 66,67% considera que en la empresa se tiene conocimiento de la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte el producto o al proceso.

Evaluando los aspectos tecnológicos se puede notar, que en gran medida el personal conoce y domina la tecnología existente, se respalda los mecanismos que garantizan la transferencia y actualización tecnológica.  Se cuenta con los equipos necesarios y la preparación para operarlos.

Por otra parte, existen dos aspectos bien importantes para evaluar en cualquier empresa que son: los sistemas de control de procesos y las técnicas de calidad total utilizados en ellas, en este caso la empresa INDORCA ha dado pasos importantes para consolidar la aplicación de estos dos elementos.

4.1.9.2.3. Aspectos Psicodinámicos:

Las respuestas obtenidas en las encuestas nos permiten afirmar:

· El 100% del personal señala que existe en alta medida la conformación de grupos de trabajo en el área respectiva y se siente a gusto trabajando en equipo.

· El 100% manifiesta llevarse bien con sus compañeros de trabajo.

· El 100% percibe una verdadera cooperación y espíritu de ayuda en el grupo de trabajo.

· En lo concerniente a la actitud positiva en el trabajo, el 66,67% de los encuestado lo percibe así,  solo un 33% lo realiza en poca medida.

· Se encontró que el 66,67% de los empleados percibe que la empresa dedica esfuerzos para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo.

· En cuanto a sí se recibe reconocimiento por un buen trabajo, las opiniones están divididas, un 66,67% observa que si y el 33% restante no lo considero.

· Al consultar sobre las relaciones con sus superiores un 66,67% expreso que en buena medida las clasificaría como agradables,  un 33% en poca medida.

· Con relación a la equidad del sistema de incentivos utilizado por la empresa las opiniones fueron en un 66,67% desfavorables.

· Solo un 33% cree que se utilizan buenas estrategias para motivar al personal, un 66,67% no lo considera así.

· Al consultar sobre los canales de comunicación empleados con los compañeros de grupo, el 100%  expresa que en alta medida existen.

· Al referirse a los canales de comunicación con los supervisores el 100% se expreso favorablemente.

· El 100% considera que los sistemas de información existentes facilitan el trabajo. 

· El 100% reveló que en buena medida son conocidos los resultados alcanzados por todos los miembros de la organización.

· El 100% refleja que se hace seguimiento al plan de acciones correctivas.

· El 66,67% afirma que los supervisores de línea guían y vigilan diariamente el desempeño de los trabajadores a su cargo.

· Solo un 33% opina que en presencia de un conflicto el grupo actúa con prontitud.

· Un 66,67 % de los encuestados manifestaron  que existe un compromiso de entrenamiento y desarrollo del personal.
· En relación con la creatividad del personal, el 100% cree que existen personas creativas en la empresa.
· El 66,67% cree que en la empresa se aplica el principio de que los empleados son un gran recurso y además  personas a las que debe respetárseles y dárselas confianza para hacerles vencedores.
En resumen, se pueden observar varios aspectos positivos en lo que se refieren a la variable ambiental, en especial se percibe una buena colaboración y  disposición para el trabajo en grupo, se respalda la existencia de buenos canales de comunicación.

Se debe reseñar como una debilidad importante el descontento existente en referencia a los sistemas de remuneración e incentivos.

4.1.9.2.4. Aspectos  Ambientales:

Con relación a  este a los aspectos ambientales, en la empresa INDUSTRIAS DEL ORINOCO C. A., se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 100 % de los trabajadores de la empresa cree que existe una verdadera organización de las tareas en su grupo de trabajo.

· El 100% indica que los métodos de trabajos utilizados son los mas apropiados para su labor.

· En cuanto a las condiciones físicas del área de trabajo un 66,67% considera que estas son adecuadas para el cabal cumplimiento de las tareas.

· La distribución de los equipos y herramientas facilita el flujo de trabajo de acuerdo a la opinión favorable del 100% de los encuestados.

· El 100% cuenta con el equipo necesario para realizar su trabajo.

· Solo un 33% opina negativamente cuando indican no disponer de los materiales y herramientas requeridas.

· El 66,67% expresó que la tecnología utilizada esta actualizada.

· El 100% conoce la tecnología actualizada existente en relación con su proceso.

· Solo el 33% cree que el desarrollo tecnológico y los planes de carreras existente son los mas adecuados.

· En lo referente al la existencia de un plan de entrenamiento y capacitación del personal, el 33% tiene opinión favorable mientras que un 66,67% piensa que no existen.

· Un 33%  respalda la existencia de un plan de entrenamiento en técnicas de Calidad Total.

· Frente a la pregunta relacionada con que recibe una compensación debida, solo un 33% manifestó estar de acuerdo, el 66,67% cree que no es debidamente recompensado y remunerado.

· El 66,67% opina que el equipo gerencial es justo en su trato.

· Solo un 33% clasifica el clima laboral como muy desfavorable.

· Solo el 33% se siente totalmente identificado con su trabajo.

· El 33% indicó que la empresa tiene una política de calidad claramente definida y entendida por los trabajadores.

· El 100% indicó que la selección del personal se realiza por técnicas tradicionales.

· Un 66,67% afirma que la empresa realiza esfuerzos por lograr la certificación ISO-9000.

· Solo un 33% percibe que existe un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basados en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

· El 33% considera que las comunicaciones son esenciales y hay un gran compromiso en el aprendizaje y en la experimentación.

Este aspecto se refiere a las condiciones del ambiente de trabajo tanto físico como en el entorno empresarial. Evaluando cada uno de ellos se evidencia una variabilidad en las respuestas suministradas por el personal, coinciden en indicar que las condiciones físicas son aceptables, y se cuenta con los equipos, materiales y herramientas necesarios.

4.1.9.2.5. Aspectos Normativos:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· Un 33% de los participantes indicó que se han establecido por escrito las políticas a aplicar en la empresa, el 66,67% restante opina que no.

· Solo un 33% afirma que existen objetivos corporativos claramente definidos.

· Un 33% afirma que se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones del cargo.

· El 33 % respalda la existencia de manuales de normas y procedimientos y este mismo porcentaje afirma que tiene fácil acceso a dichos manuales.

· El 33%  cree que los procedimientos establecidos están elaborados en forma lógica que facilitan el trabajo.

· El 66,67% piensa que los procedimientos actuales deben cambiarse para mejorar el desempeño actual.

· El 33% de las opiniones favorecen la existencia de políticas de persona,  calidad, producción, mercadeo y financiamiento.

· El 33% del personal conoce las políticas establecidas por la empresa, este mismo porcentaje piensa que los manuales están debidamente actualizados.

· En cuanto a la participación en la elaboración de los planes de la empresa solo en 33% piensa que todos los niveles participan, el 66% no lo creé así.

· El 66% cree que los objetivos establecidos por la empresa son fáciles de alcanzar, y el 33% piensa que estos objetivos y metas tienen relación con el que hacer diario de su trabajo. 

· Se establecen planes alternativos para superar las dificultades en un 33% de las opiniones.

· El 66,67% piensa que existe un sistema de control claramente definidos para velar por el cumplimiento de los objetivos.

· En cuanto a sí esta estandarizado la emisión del control de gestión, solo el 33% piensa en forma afirmativa.

· Se indica que el 33% expresa  la aplicación de gráficos y el control estadístico en el control de procesos.

· Solo un 33% respondió positivamente con referencia a la aplicación de técnicas de control y mejoramiento continuo.

·  El 33%, considera que el compromiso de servicio, fiabilidad y calidad está basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

La conclusión principal en este aspecto es que aun cuando la empresa tiene claramente establecida su misión y objetivos, estos no están del todo definidos por escrito ni estandarizado y actualizado.

4.1.9.2.6. Aspectos Decisorios:

Con relación a los aspectos decisorios, en la empresa INDUSTRIAS DEL ORINOCO C. A., se puede indicar:

· El 66,67% de los encuestados considera que cada cargo posee la autoridad delegada necesaria para garantizar el logro de los objetivos.

· El 60% expresa que existe una unidad de mando claramente establecida en la organización.

· El 66,67% reconoce que las ordenes e instrucciones son acatadas por los niveles correspondientes.

· El 66,67% considera que existe liderazgo en el ejercicio de la autoridad.

· El 33% indica que existen canales de comunicación  formales que facilitan el flujo y manejo de la información.

· El 33% considera que la información necesaria para realizar las funciones es recibida con oportunidad.

· Solo un 33% evidencia la existencia de sistemas para realizar un buen control de gestión en la unidad a la cual pertenece.

· Un 66,67% considera que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control.

· El 66,67% considera que las funciones de las áreas están debidamente relacionadas con las otras áreas de la empresa.

· El 100% de los participantes consideran que los resultados de su cargo no sé ven afectados por los resultados de otros cargos.

· El 100% indicó que se respetan las líneas de mando establecidas en los organigramas de la empresa.

· Un 66,67% piensa que se permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· Solo un 33% considera que los informes de control facilitan la labor de los superiores.

· El 33% opina favorablemente sobre que se les informa a todos los niveles involucrados sobre las decisiones tomadas en la organización.

· Un 33% indicó que en los informes utilizados aplican técnicas de control estadístico de procesos.

· Un 66% respalda que al tomar las decisiones se realiza el análisis de causas de desviaciones.

En términos generales se pude observar que las respuestas del aspecto decisorio se consideran deficiente en cuanto a que no existe un sistema de control consolidado.

Puede resumirse además que la empresa tiene definida un centro de autoridad claramente definido que centraliza la toma de decisiones en los centros de autoridad, lo que convierte a la empresa en una organización rígida e inflexible.

Como resultado general del diagnostico realizado en la empresa INDUSTRIAS DEL ORINOCO C. A., se puede concluir en:

· La empresa  posee claramente definida su misión, políticas y objetivos corporativos.

· La empresa posee una estructura organizativa departamentalizada por funciones, con autoridad centralizada u sujeta a las decisiones de los niveles más altos.

· INDORCA, cuenta con la información y la experiencia necesaria respecto al uso y manejo de los manuales de organización y reconoce la importancia y utilidad de los mismos.

· La mayoría de los empleados considera que tiene acceso a los manuales y a sus respectivas descripciones.

· La empresa no cuenta con sistemas informativos conectados en red, que permitan una comunicación más rápida y eficiente entre cada una de los departamentos y gerencias.

· La empresa no cuenta con sistema de control de gestión estable, no posee los informes estandarizados ni se realizan tableros de control.

· La empresa cuenta con formatos y documentos necesarios para transmitir la información necesaria para la mayoría de las operaciones.

· El personal con que cuenta la empresa tiene la capacidad  y entrenamiento necesario para desarrollar satisfactoriamente sus funciones.

· En líneas generales la empresa no cuenta totalmente con una tecnología actualizada, ni tampoco posee mecanismos que garanticen una total transferencia tecnología.

· La comunicación con proveedores se maneja a través de correo electrónico y fax, lo que facilita el proceso de compras.

· No se cuenta con sistemas automatizados de control de inventarios.

· Se percibe un ambiente de cooperación y disposición para el trabajo en grupo.

· Los empleados consideran que existen buenos canales de comunicación entre los diferentes niveles de la organización.

4.1.10 Empresa MONTAJES INDUSTRIALES VENEZOLANOS C.A. (MONTIVEN):  

MONTAJES INDUSTRIALES VENEZOLANOS C.A. (MONTIVEN), es una empresa Metalmecánica fundada en el año 1982 en la zona sur oriental de Venezuela, con capital privado, su capital privado, su capacidad de producción promedio esta por el orden de 130 TN/mes, para ello cuenta con un área física de 14.500 m2, de los cuales, 2100 m2 son para taller, 400 m2  para las oficinas y 12.000 m2 almacenamiento, pintura y despacho. Los lineamientos operativos están definidos para lograr, a través de sus productos y servicios, la máxima satisfacción del cliente en cuanto a calidad, oportunidad y precios competitivos. Cumpliendo de esta manera con lo establecido en la norma ISO-9002.

MOTIVEN, C.A. está ubicada cerca de la Industria   Siderúrgica y del Aluminio, en la Zona Industrial Matanzas, Puerto Ordaz, Estado Bolívar, Venezuela.

MONTAJES INDUSTRIALES VENEZOLANOS C.A. (MONTIVEN), tiene como misión: fabricar piezas metalmecánicas a diseño cumpliendo con el mejor estándar, logrando así la máxima satisfacción del cliente en cuanto a calidad, oportunidad y costos competitivos.

Entre los principales clientes de MOTIVEN, destacan: 

· POSVEN

· Operaciones RDL.

· Grupo DRAVICA.

· SIDOR.

· Proyecto ORINOCO IRON.

· BAUXILUM.

· C.V.G. ALCASA.

· C.V.G. VENALUM.

· PDVSA.

Durante el desarrollo del estudio se evalúa una muestra de 5 cargos dentro de la organización actuadle MOTIVEN, correspondiente a una población de 15 cargos. Los cargos encuestados fueron:
· Jefe de Dpto. de Administración y Personal.

· Jefe del Dpto. de Compras.

· Jefe del Dpto. de Producción.

· Especialista en Aseguramiento de la Calidad.

· Especialista en Control de la Calidad.

La estructura organizativa de la empresa MONTAJES INDUSTRIALES VENEZOLANOS C.A. (MONTIVEN), se expresa en el organigrama siguiente:


4.1.10.1 Resultados de la encuesta en la Empresa MONTAJES INDUSTRIALES VENEZOLANOS C. A. (MONTIVEN):  
A continuación se presentan los resultados de la encuesta aplicada en la empresa MONTAJES INDUSTRIALES VENEZOLANOS C. A. (MONTIVEN), para evaluar el tipo de proceso administrativo aplicado y evidenciar la presencia o no de acciones de innovación organizativa, los mismos serán clasificados de acuerdo con los aspectos estudiados:

4.1.10.2.1. Aspectos Estructurales:

Entre los resultados obtenidos en los aspectos estructurales, en la empresa MONTAJES INDUSTRIALES VENEZOLANOS C. A. (MONTIVEN), destacan:

· Todos los encuestados coinciden en afirmar que existe una clara definición de los objetivos que deben alcanzar a nivel empresa.

· El 100% expresa  que considera que se encuentran claramente definidos los objetivos a nivel de las unidades a las cuales están adscritos. 

· El 100% de los objetivos se han expresado en los indicadores de  control. 

· El 100% indicó que los planes de la empresa se integran en un plan general.

· Un 100% cree que los planes  están totalmente acordes con la misión de la empresa.

· En lo que se refiere a la existencia de procesos formales de planificación estratégica, el 80 % de las opiniones indica que en alta medida se da este proceso. 

· El 100% indica que están claramente definidas las funciones de cada unidad organizativa,  coinciden en que están claramente definidas las funciones de cada uno de los cargos y respalda que se tienen además establecidas por escrito.

· El 100% expresa que los manuales de organización existen y están debidamente estandarizados, todos tienen acceso a los manuales de sus respectivas áreas de trabajo.

· Todos los encuestados evidenciaron que se conocen las funciones que debe realizar en su cargo.

· En lo referente a la carga de trabajo solo el 40% de las opiniones es favorable a expresa que la carga de trabajo ejecutada es la correcta, el 60% restante indica que no lo es.

· El 80% expresa opinión favorable a que las actividades que desarrolla se corresponden a las indicadas en su descripción de cargos y están de acuerdo en que no deben agregarse nuevas funciones a las descripciones existentes.

· Con relación a que la cantidad de personas existentes se corresponda con las que se necesitan, el 80 % tiene opinión de que si se corresponden y solo un 20% expresa una opinión negativa.

· El 100% expresa que si se estudian y mejoran los procedimientos y métodos de trabajos con suficiente periodicidad

· El 100% de los participantes piensa que su unidad aporta en alta medida para el cumplimiento de los objetivos de la empresa. 

· El 80% de los encuestados manifiesta tener acceso a sus descripciones de cargo y el 100% que los organigramas son publicados en lugares visibles lo que evidencia el cumplimiento del principio de difusión.

· El 100% manifestó abordar voluntariamente los problemas complejos que se presentan en la organización.

· El 100% de los trabajadores encuestados opinan que la empresa MOTIVEN no aplica técnicas o herramientas innovadoras en el campo organizativo.

Los aspectos estructurales de la empresa MOTIVEN C. A. están definidos y son conocidos por todos los trabajadores de la misma: la empresa tiene especificada su Misión, Objetivos y todos ellos están expresados en los manuales de calidad y organización respectivamente.

La estructura de la empresa esta definida con una estratificación por funciones y con tres niveles jerárquicos claramente definidos.

4.1.10.2.2. Aspectos Tecnológicos:

Entre los resultados obtenidos en los aspectos tecnológicos, en la empresa MONTAJES INDUSTRIALES VENEZOLANOS C. A., destacan:
· El 100% de los encuestados apuntó que posee en alta medida la preparación técnica requerida para desempeñar su cargo con éxito.

· El 100% manifestó que recibió el entrenamiento necesario al iniciarse en las funciones de su cargo. 

· Con respecto a la transferencia tecnológica  el 100% tiene opinión favorable de que la empresa posee mecanismos que la faciliten.

· Los trabajadores expresaron en un 100% que la empresa utiliza equipos acordes a sus necesidades de producción.

· El 100% considera que están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo.

· El 100% indico que se le consulta a los trabajadores sobre la adquisición de los nuevos equipos

· El 80% indicó que  se han instalado sistemas de control de procesos.

· El 100% planteó que existen los sistemas de información computarizados y debidamente actualizados.

· El 100% cree que la empresa aplica técnicas de Calidad Total, sin embargo no detallan cuales son estas técnicas.

· El 100% opinó que en la empresa tiene gran conocimiento de la tecnología utilizada.

· El 80% considera que se poseen conocimiento de la tecnología disponible y sus costos, en productos, procesos y servicios. 

· El 100%  considera que se tiene conocimiento de la capacidad, uso y costos de los sistemas y tecnología de la información.

· El 100% expresó que si la empresa tiene conocimiento de los proveedores, oferta, costos y condiciones de pago, especificaciones y calidad, plazos de entrega. 

· El 100% considera que en la empresa se tiene conocimiento de la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte el producto o al proceso.

· El 100% de los gerentes ha recibido entrenamiento reciente en técnicas y herramientas de dirección y técnicas de calidad, el recibido es el requerido por las normas ISO-9000.

En resumen, en la empresa MONTIVEN, los trabajadores tienen una preparación técnica apropiada para el desarrollo de sus funciones, para mantener la Certificación ISO-9000, asisten a charlas y entrenamiento continuamente.

Consideran que poseen una etnología actualizadas para sus necesidades y que conocen apropiadamente la tecnología existente, de igual forma consideran que existen los mecanismos para la garantía de una transferencia de tecnología apropiada.

4.1.10.2.3. Aspectos Psicodinámicos:

Las respuestas obtenidas en las encuestas nos permiten afirmar:

· El 100% del personal señala que existe en alta medida la conformación de grupos de trabajo en el área respectiva y se siente a gusto trabajando en equipo.

· El 100% manifiesta llevarse bien con sus compañeros de trabajo.

· El 100% percibe una verdadera cooperación y espíritu de ayuda en el grupo de trabajo.

· El 100% considera que tiene una actitud positiva en el trabajo.

· Se encontró que el 80% de los empleados percibe que la empresa dedica esfuerzos para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo.

· En cuanto a sí se recibe reconocimiento por un buen trabajo, las opiniones están divididas, un 40% observa que si y el 60% restante no lo considero.

· Al consultar sobre las relaciones con sus superiores el 100% expresó que en buena medida las clasificaría como agradables

· Con relación a la equidad del sistema de incentivos utilizado por la empresa las opiniones fueron en un 100% favorables.

· El 100% cree que se utilizan buenas estrategias para motivar al personal.  

· Al consultar sobre los canales de comunicación empleados con los compañeros de grupo, un  80%  expresa que en alta medida existen.

· Al referirse a los canales de comunicación con los supervisores el 100% se expreso favorablemente.

· El 100% del personal considera que los sistemas de información existentes facilitan el trabajo.

· El 80% reveló que en buena medida son conocidos los resultados alcanzados por todos los miembros de la organización.

· El 100% refleja que se hace seguimiento al plan de acciones correctivas.

· El 100% afirma que los supervisores de línea guían y vigilan diariamente el desempeño de los trabajadores a su cargo.

· El 100% opina que en presencia de un conflicto el grupo actúa con prontitud.

· Un 60 % de los encuestados manifestaron  que existe un compromiso de entrenamiento y desarrollo del personal.
· En relación con la creatividad del personal, solo un 60% cree que existen personas creativas en la empresa.
· El 80% cree que en la empresa se aplica el principio de que los empleados son un gran recurso y además  personas a las que debe respetárseles y dárselas confianza para hacerles vencedores.
En conclusión,  en la empresa MONTIVEN  C. A., se percibe un clima de trabajo favorable, que propicia en trabajo en grupo y la cooperación entre los diversos autores del proceso.

Existen Buenos canales de comunicación entre los empleados y los supervisores, sin embargo se evidenciaron algunas deficiencias en la retroalimentación de los niveles más bajos de la organización.

4.1.10.2.4. Aspectos  Ambientales:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 100 % de los trabajadores de la empresa cree que existe una verdadera organización de las tareas en su grupo de trabajo

· El 100% indica que los métodos de trabajos utilizados son los mas apropiados para su labor.

· En cuanto a las condiciones físicas del área de trabajo el 100% considera que estas son adecuadas para el cabal cumplimiento de las tareas.

· La distribución de los equipos y herramientas facilita el flujo de trabajo de acuerdo a la opinión favorable del 80% de los encuestados.

· El 100% cuenta con el equipo necesario para realizar su trabajo.

· El 100% indica disponer de los materiales y herramientas requeridas.

· El 100% expresó que la tecnología utilizada esta actualizada.

· El 100% conoce la tecnología actualizada existente en relación con su proceso.

· El 80% cree que el desarrollo tecnológico y los planes de carreras existente son los mas adecuados.

· En lo referente al la existencia de un plan de entrenamiento y capacitación del personal, el 80% tiene opinión favorable mientras que un 20% piensa que no existen o los actuales no son apropiados.

· El 80 % respalda la existencia de un plan de entrenamiento en técnicas de Calidad Total.

· El 100% cree que es debidamente recompensado y remunerado.

· El 80% opina que el equipo gerencial es justo en su trato.

· El 100% clasifica el clima laboral como muy favorable.

· El 100% se siente totalmente identificado con su trabajo.

· El 100% indicó que la empresa tiene una política de calidad claramente definida y entendida por los trabajadores.

· El 100% indicó que la selección del personal se realiza por técnicas tradicionales.

· El 100% afirma que la empresa realiza esfuerzos por lograr la certificación ISO-9000.

· El 100% percibe que existe un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basados en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

· El 100% considera que las comunicaciones son esenciales y hay un gran compromiso en el aprendizaje y en la experimentación.

En resumen, se observa una aceptación general ante las variables del aspecto ambiental, la empresa posee unas condiciones de trabajo agradable, la mayoría de las personas trabaja en oficinas a temperatura e iluminación agradable.

En cuanto a las condiciones del entorno laboral, la mayoría de los empleados se sienten bien recompensados, conoce de su trabajo y mantiene buenas relaciones con todos los niveles con que comparte trabajo.

4.1.10.2.5. Aspectos Normativos:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 100% de los participantes indicó que se han establecido por escrito las políticas a aplicar en la empresa.

· El 80% afirma que existen objetivos corporativos claramente definidos.

· El 100% afirma que se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones del cargo.

· El 100 % respalda la existencia de manuales de normas y procedimientos y este mismo porcentaje afirma que tiene fácil acceso a dichos manuales.

· El 100% coincide en expresar que los procedimientos establecidos están elaborados en forma lógica que facilitan el trabajo y piensan que los procedimientos no deben cambiarse.

·  El 100% de las opiniones favorecen la existencia de políticas de persona,  calidad, producción, mercadeo y financiamiento.

· El 100% del personal conoce las políticas establecidas por la empresa, este mismo porcentaje piensa que los manuales están debidamente actualizados.

· En cuanto a la participación en la elaboración de los planes de la empresa el 80% piensa que todos los niveles participan, el otro 20% opina que no.

· El 100% cree que los objetivos establecidos por la empresa son fáciles de alcanzar, este mismo porcentaje piensa que estos objetivos y metas tienen relación con el que hacer diario de su trabajo. 

· El 100% considera que se establecen planes alternativos para superar las dificultades

· El 100% piensa que existe un sistema de control claramente definidos para velar por el cumplimiento de los objetivos.

· El 100% considera que sí esta estandarizado la emisión  de informes  del control de gestión. 

· El 100% expresa  la aplicación de gráficos y el control estadístico en el control de procesos.

· El100% respondió positivamente con referencia a la aplicación de técnicas de control y mejoramiento continuo.

·  El 100% considera que el compromiso de servicio, fiabilidad y calidad está basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

En lo referente a los aspectos ambientales, la empresa MONTIVEN tiene claramente establecido la Misión, políticas, Normas y procedimientos que guían la acción de la empresa. Para obtener la certificación ISO-9002, ha sido necesario que todos los trabajadores conozcan de las políticas, y los manuales correspondientes, lo que ha permitido estandarizar los procesos y elevar el desempeño.

4.1.10.2.6. Aspectos Decisorios:

Entre los resultados obtenidos en los aspectos decisorios, en la empresa MONTAJES INDUSTRIALES VENEZOLANOS C. A., destacan:

· El 100% de los encuestados considera que cada cargo posee la autoridad delegada necesaria para garantizar el logro de los objetivos.

· El 100% expresa que existe una unidad de mando claramente establecida en la organización.

· El 100% reconoce que las ordenes e instrucciones son acatadas por los niveles correspondientes.

· El 100% considera que existe liderazgo en el ejercicio de la autoridad.

· El 100% indica que existen canales de comunicación  formales que facilitan el flujo y manejo de la información.

· El 100% considera que la información necesaria para realizar las funciones es recibida con oportunidad.

· El 100% evidencia la existencia de sistemas para realizar un buen control de gestión en la unidad a la cual pertenece.

· El 100% considera que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control.

· El 100% considera que las funciones de las áreas están debidamente relacionadas con las otras áreas de la empresa.

· Solo un 40% de los participantes consideran que los resultados de su cargo no sé ven afectados por los resultados de otros cargos.

· El 100% indicó que se respetan las líneas de mando establecidas en los organigramas de la empresa.

· Un 60% piensa que se permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· El 100% considera que los informes de control facilitan la labor de los superiores.

· El 100% opina favorablemente sobre que se les informa a todos los niveles involucrados sobre las decisiones tomadas en la organización.

· El 100% indicó que en los informes utilizados aplican técnicas de control estadístico de procesos.

· Un 80% respalda que al tomar las decisiones se realiza el análisis de causas de desviaciones.

· El 100% considera que no existen mayores dificultades para alcanzar los objetivos planteado.

En lo que compete a los aspectos decisorios se pude concluir, que la empresa MONTIEN, tiene claramente establecidos los niveles jerárquicos y la autoridad delegada a cada uno de ellos, y dicha autoridad es respetada y acatada, esto convierte a la organización en una estructura tradicional de tipo centralizada e inflexible.

Como resultado general del diagnostico realizado en la empresa MONTAJES INDUSTRIALES VENEZOLANOS C. A. (MONTIVEN), se puede concluir en:

· La empresa tiene claramente establecida su misión,  políticas u objetivos corporativos.

· Las actividades de cada unidad están establecidas por escrito y cada una de ellas se refleja como necesaria para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

· MOTIVEN C. A. cuenta con un Manual de Organización en el que se describen y especifican cada una de las funciones, responsabilidades, tareas y objetivos que deben cumplir cada uno de los empleados.

· Cada Departamento cuenta con una definición clara de las responsabilidades y obligaciones que les compete.

· La empresa MOTIVEN, realiza esfuerzos para optar a la certificación ISO-9000 desde el año 1994.

· La organización de MONTIVEN C. A. responde a un modelo de departamentalización lineo funcional, con líneas de autoridad claramente definidas y de las cuales se evidencio un estricto respeto.

· Existen líneas formales de comunicación, y estas aunque son utilizadas adecuadamente presentan problemas de retroalimentación.

· La estructura de la empresa es piramidal, se caracteriza por una fuerte centralización de las decisiones, procedentes de los altos mandos.

· En el aspecto tecnológico la empresa esta dotada de los equipos, materiales y herramientas para realizar su trabajo de acuerdo con las necesidades actuales del proceso.

· El personal tiene conocimiento de la tecnología aplicada en la empresa y piensa que están dados los mecanismos para la transferencia tecnológica.

· Se evidencian un buen ambiente de trabajo, clima organizacional favorable y una disposición al trabajo en grupo.

· Aun cuando la empresa posee un sistema de información para que se facilite el control de gestión, el mismo no se encuentra conectado en línea a tiempo real.

· En MONTIVEN las personas encuestadas manifestaron que la mayoría de los trabajadores no tiene intervención den la toma de decisiones, no se fomenta la participación en este sentido.

4.1. 11 Empresa J. F. MECÁNICA INDUSTRIAL C. A.:    

La empresa J. F. MECÁNICA INDUSTRIAL C. A, fue creada en el año 1975, en sus comienzos estuvo ubicada en San Félix, luego pasa a un galpón más grande en la zona industrial en Castillito  y  actualmente, está ubicada en la zona industrial de Unare II, Parque Industrial ASOPEMIA, Galpón No 2  Modulo 5. 

La empresa J. F. MECÁNICA INDUSTRIAL C.A, está destinada a la fabricación de piezas y partes metalmecánicas,  metalúrgicas en general y servicios de mantenimiento Industrial u obras, bajo los parámetros de calidad exigidos por sus clientes y siguiendo los requerimientos basados en la norma COVENIN ISO-9002.

La empresa nace con la necesidad de un grupo de ingenieros extranjeros, quienes con conocimiento en el ramo de mantenimiento industrial han incursionado en la realización de estos trabajos en las grandes empresas de la zona.

La misión de la empresa es realizar los mantenimientos preventivos, correctivos y programados de los equipos e instalaciones; y la elaboración de piezas y herramientas,  de acuerdo a la programación establecida en la planificación y control de mantenimiento, a fin de garantizar el proceso productivo en la empresa Siderúrgica del Orinoco (SIDOR).

J. F. MECÁNICA INDUSTRIAL C. A, Cuenta con una certificación de ISO 9000, donde se trabaja bajo las normas que se requieran a la hora de realizar los diferentes trabajos. Entre sus objetivos principales podemos citar:

· Reparar piezas industriales de fibra, plástico, metal y afines.

· Realizar mantenimiento industrial según los requerimientos de la empresa.

· Fabricar piezas según su Diseño en cuanto a: materiales, maquinas a utilizar y pasos para cajas de trabajo.

Actualmente la empresa J. F. MECÁNICA INDUSTRIAL C.A., posee una estructura organizativa de acuerdo con el organigrama que se muestra a continuación:


Figura 13: Organigrama de Posición Macro de la empresa J. F. MECÁNICA INDUSTRIAL C. A..
Según la estructura organizativa presentada para la empresa, se puede decir que es de tipo lineo funcional, ya que se combina la organización lineal y funcional, además posee una organización staff. Se puede observar que en esta estructura la responsabilidad y autoridad como tal la posee el Gerente General, y de allí se realiza las departamentalizaciones debidas a cada una de las funciones operativas de la empresa.

En la empresa J. F. MECÁNICA INDUSTRIAL C. A., se establecen cuatro niveles jerárquicos que van desde los accionistas hasta los ejecutores de la producción, cada nivel jerárquico se sitúa dé tal forma que uno dependa del otro, suscitándose una cadena de deberes y funciones adquiridas para cada nivel.

Para la realización del presente proyecto de investigación, solo fue posible obtener la respuesta de las encuestas entregadas a los cargos:

· Supervisor de taller.

· Taladrista.

4.1.11.1 Resultados de la encuesta en la empresa J. F. MECÁNICA INDUSTRIAL C. A. 
A continuación se presentan los resultados de la encuesta aplicada en la empresa, por la dificultad presentada a la hora de recolectar el instrumento entregado solo fue posible contar con dos participantes, por ello  para evaluar el tipo de proceso administrativo aplicado y evidenciar la presencia o no de acciones de innovación organizativa presentaremos una apreciación general de cada aspecto.

4.1.11.2.1. Aspectos Estructurales:

La empresa tiene su misión y sus objetivos bien definidos y posee un manual que le permite documentarlos. Se comento que en cuanto a la planificación estratégica, ésta existe,  sin embargo no se evidencia la participación de todos los niveles de la organización.


Están de definidas las funciones de los cargos y existe un manual para ello, sin embargo se percibe una sobre carga en las actividades desarrolladas por los trabajadores, lo que puede ser indicador de falta de personal.


Los entrevistados consideran que debería tener más libertad para tomar decisiones ya que estas solo están restringido a los accionistas de la empresa.


4.1.11.2.2. Aspectos Tecnológicos:


La tecnología que posee la empresa no esta totalmente actualizada, no se realiza la innovación suficiente. Se indico que la tecnología instalada desde sus inicios es con la que se cuenta actualmente.


Se conoció que el personal es debidamente entrenado para el manejo de la tecnología actual.


No se cuenta con suficiente plataforma tecnológica para un sistema de información en línea.

4.1.11.2.3. Aspectos Psicodinámicos:

Las relaciones entre los trabajadores y los accionistas se pueden clasificar como buenas, entre ellos los trabajadores poseen un ambiente de confianza, respeto, cordialidad y colaboración.

Se realizan reuniones periódicas para el seguimiento de los trabajos, no cuenta con un sistema de información computarizado.

4.1.11.2.4. Aspectos  Ambientales:

Las condiciones ambientales del trabajo no son las mejores, sé esta expuesto a ruido, calor y excesiva presión por demasiada carga de trabajo. 

Los métodos de trabajo empleados no están actualizados y la maquinaria empleado es obsoleta.

Los entrevistados manifestaron estar acostumbrados a su ambiente de trabajo y por tanto este no influye significativamente en retrasos en la producción.

4.1.11.2.5. Aspectos Normativos:

Se pudo evidenciar que la empresa trabaja bajo exigencias de la norma ISO-9000, esto sirvió para implementar la documentación de las especificaciones de calidad y elaborar el Manual de Organización respectivo.
4.1.11.2.6. Aspectos Decisorios:

La autoridad esta centrada en los accionistas, solo ellos están facultados para la toma de decisiones y la representación de la empresa ante terceros, esto evidencia una alta rigidez.

Se tienen definidas las responsabilidades para cada cargo, sin embargo a la hora de tomar una decisión deben dirigirse a los accionistas de la empresa.

4.1. 12 Empresa SURIMEX, C. A.:

La empresa metalmecánica SURIMEX C. A., fue constituida en 1986, siendo sus principales actividades fabricar estructuras metálicas como ensamblajes de varillas anódicas, formaletas, tapas en variedad de modelos, grapas, palanquillas, herramientas y otros productos. Su surgimiento se debe a la unión de dos empresas creadas en 1978, la Comercialización Suramericana de Exportación e Importación y Faminder.

La empresa SURIMEX C. A, en sus inicios se ubico en la zona industrial Unare II, hoy día se instala en la parcela 05-01, de la UD-321, en la zona industrial Matanzas Sur, muy cerca de las empresas básicas las que representan sus principales clientes.

En la actualidad la estructura organizativa de la empresa SURIMEX C. A esta conformada de acuerdo a lo que se ilustra en el organigrama siguiente:


Para efectos de la investigación realizada se obtuvieron los instrumentos con las repuestas emitidas por los cargos:

· Gerente General.

· Gerente de Producción.

· Gerente de Ventas.

· Asistente Administrativo.

4.1.12.1 Resultados de la encuesta en Empresa SURIMEX, C. A.: 
A continuación se presentan los resultados de la encuesta aplicada en la empresa para evaluar el tipo de proceso administrativo aplicado y evidenciar la presencia o no de acciones de innovación organizativa, los mismos no se presentaran en detalle en todos los aspectos en vista de que solo se pudieron lograr 4 encuestas y en algunos casos con respuestas en blanco, sin embargo en la medida de lo posible se pudo visualizar la situación actual de dicha empresa:

4.1.12.2.1. Aspectos Estructurales:

· Todos los encuestados coinciden en afirmar que existe una clara definición de los objetivos que deben alcanzar a nivel empresa y consideran que se encuentran claramente definidos los objetivos y las funciones a nivel de las unidades a las cuales están adscritos. 

· Consideran que estos objetivos están debidamente expresados en los indicadores de  control pero no se evidencio la existencia de un buen sistema de control.

· La opinión de los encuestados en cuanto a que los planes de la empresa se integran en un plan general esta dividida, un 50% cree que si se integran debidamente mientras que el otro 50% piensa que esto se da en muy poca medida. 

· Un 50% cree que los planes  están totalmente acordes con la misión de la empresa mientras que el otro 50% no contesto a esta pregunta.

· En lo que se refiere a la existencia de procesos formales de planificación estratégica, solo el 30 % de las opiniones indica que en alta medida se da este proceso

· El 100% expresa que los manuales de organización existen y están debidamente estandarizados, todos tienen acceso a los manuales de sus respectivas áreas de trabajo, sin embargo manifestaron que no se tiene fácil acceso a ellos.

· Todos los encuestados evidenciaron que se conocen las funciones que debe realizar en su cargo.

· El 90% expresa opinión favorable a que las actividades que desarrolla se corresponden a las indicadas en su descripción de cargos y están de acuerdo en que no deben agregarse nuevas funciones a las descripciones existentes.

· Con relación a que la cantidad de personas existentes se corresponda con las que se necesitan el 75 % tiene opinión de que si se corresponden. 

· Indicaron que  se estudian y mejoran los procedimientos y métodos de trabajos con suficiente periodicidad.

· El 100 % manifestó abordar voluntariamente los problemas complejos que se presentan en la organización.

· Considera que el uso de sistemas computarizados representa una aplicación de herramientas de innovación en el campo organizativo pero no explican las razones.


4.1.12.2.2. Aspectos Tecnológicos:

· El 100% de los encuestados apuntó que posee en alta medida la preparación técnica requerida para desempeñar su cargo con éxito.

· El 100% manifestó que no recibió el entrenamiento necesario al iniciarse en las funciones de su cargo

· Con respecto a la transferencia tecnológica solo un 25% tiene opinión favorable de que la empresa posee mecanismos que la faciliten

· Expresaron que la empresa utiliza equipos acordes a sus necesidades de producción.

· El 100% considera que no están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo.

· Indicaron que no se le consulta a los trabajadores sobre la adquisición de los nuevos equipos.

· Indicaron que se han instalado sistemas de control de procesos, sin embargo nos se evidencio su existencia.

· El 100% planteó que existen los sistemas de información computarizados y debidamente actualizados.

· Indicaron que en la empresa aplica técnicas de Calidad Total, sin embargo no detallan cuales son estas técnicas.

· Se evidenció que en la empresa se tiene gran conocimiento de la tecnología utilizada y  que se poseen conocimiento de la tecnología disponible y sus costos, en productos, procesos y servicios

· Indicaron que la empresa tiene conocimiento de los proveedores, oferta, costos y condiciones de pago, especificaciones y calidad, plazos de entrega. 

· Consideran que en la empresa se tiene conocimiento de la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte el producto o al proceso.

4.1.12.2.3. Aspectos Psicodinámicos:

Las respuestas obtenidas en las encuestas nos permiten afirmar:

· Existe en alta medida la conformación de grupos de trabajo en el área respectiva, se siente a gusto trabajando en equipo y muestran una actitud positiva en el trabajo

· El 100% manifiesta  llevarse bien con sus compañeros de trabajo y se percibe una verdadera cooperación y espíritu de ayuda en el grupo de trabajo.

· El 100% de los encuestados percibe que la empresa dedica esfuerzos para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo.

· Al consultar sobre las relaciones con sus superiores solo un 50% expreso que en buena medida las clasificaría como agradables. 

· Expresan que en alta medida reciben reconocimiento por el buen trabajo, pero  creen que el sistema de incentivos atizado no es el más equitativo. 

· El 100% cree que se utilizan buenas estrategias para motivar al personal

· Plantea la existencia de buenos canales de comunicación en todas las direcciones y consideran que los sistemas de información existentes facilitan el trabajo.

· El 100% refleja que se hace seguimiento al plan de acciones correctivas.

· El 100% afirma que los supervisores de línea guían y vigilan diariamente el desempeño de los trabajadores a su cargo.

· Solo el 50 % de los encuestados manifestaron  que existe un compromiso de entrenamiento y desarrollo del personal.
· En relación con la creatividad del personal, solo un 50% cree que existen personas creativas en la empresa.
· El 100% cree que en la empresa se aplica el principio de que los empleados son un gran recurso y además  personas a las que debe respetárseles y dárselas confianza para hacerles vencedores.
4.1.12.2.4. Aspectos  Ambientales:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· Todos los encuestados consideran que existe una verdadera organización de las tareas en su grupo de trabajo y que los métodos de trabajos utilizados son los mas apropiados para su labor.

· En cuanto a las condiciones físicas del área de trabajo un 50% considera que estas son adecuadas para el cabal cumplimiento de las tareas.

· La distribución de los equipos y herramientas facilita el flujo de trabajo y se cuenta con el equipo necesario para su  realización.

· El 75% expresó que la tecnología utilizada esta actualizada y es conocida por los miembros de la organización.

· El 100% cree que el desarrollo tecnológico y los planes de carreras existente no son los mas adecuados.

·  No respaldan la existencia de un plan de entrenamiento y capacitación del personal, ni la inclusión en dicho plan de técnicas de Calidad Total.

· Frente a la pregunta relacionada con que recibe una compensación debida, el 100% manifestó estar de acuerdo.

· El 100% opina que el equipo gerencial es justo en su trato, sin embargo indican que el clima organizacional no es el mejor.

· El 100% se siente totalmente identificado con su trabajo.

· El 100% indicó que la empresa tiene una política de calidad claramente definida y entendida por los trabajadores.

· Se indicó que la selección del personal se realiza por técnicas tradicionales.

· El 100% afirma que la empresa realiza esfuerzos por lograr la certificación ISO-9000.

· El 100% percibe que existe un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basados en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

4.1.12.2.5. Aspectos Normativos:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· La empresa ha establecido por escrito las políticas a aplicar y existen objetivos corporativos claramente definidos.

· Se evidencio que se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones del cargo y  la existencia de manuales de normas y procedimientos. 

· El 100% coincide en expresar que los procedimientos establecidos están elaborados en forma lógica que facilitan el trabajo y piensan que los procedimientos no deben cambiarse.

·  El 100% del personal conoce las políticas establecidas por la empresa, este mismo porcentaje piensa que los manuales están debidamente actualizados.

· Todos piensan que se da participación en la elaboración de los planes de la empresa  y creen que los objetivos establecidos por la empresa son fáciles de alcanzar.

· Solo 50% piensa que existe un sistema de control claramente definido para velar por el cumplimiento de los objetivos y se expreso que no esta normalizada la emisión de informes de gestión.

· Solo el 25% expresa  la aplicación de gráficos y el control estadístico en el control de procesos.

· Solo un 50% respondió positivamente con referencia a la aplicación de técnicas de control y mejoramiento continuo.

· El 100%, considera que el compromiso de servicio, fiabilidad y calidad está basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

4.1.12.2.6. Aspectos Decisorios:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 100% de los encuestados considera que cada cargo posee la autoridad delegada necesaria para garantizar el logro de los objetivos y expresó que existe una unidad de mando claramente establecida en la organización.

· El 100% reconoce que las ordenes e instrucciones son acatadas por los niveles correspondientes y consideran que existe liderazgo en el ejercicio de la autoridad.

· El 100% indica que existen canales de comunicación  formales que facilitan el flujo y manejo de la información.

· Se indicó que la información necesaria para realizar las funciones es recibida con oportunidad.

· Aun cuando consideran que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control, no se evidencia la existencia de sistemas para realizar un buen control de gestión en la unidad a la cual pertenecen.

· El 100% considera que las funciones de las áreas están debidamente relacionadas con las otras áreas de la empresa.

· El 100% indicó que se respetan las líneas de mando establecidas en los organigramas de la empresa.

· El 100% piensa que se permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· Solo un 25% respalda que al tomar las decisiones se realiza el análisis de causas de desviaciones.

Como resultado general del diagnostico realizado en la empresa SURIMEX, C. A. se puede concluir en:

· Existe una clara definición de los objetivos que deben alcanzar a nivel empresa y se encuentran claramente definidos los objetivos y las funciones a nivel de las unidades a las cuales están adscritos. 

· Los manuales de organización existen y están debidamente estandarizados, todos tienen acceso a los manuales de sus respectivas áreas de trabajo, sin embargo manifestaron que no se tiene fácil acceso a ellos.

· Aunque la empresa utiliza equipos acordes a sus necesidades de producción  no están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo.

· En la empresa existen los sistemas de información computarizados y debidamente actualizados.

· Existe en alta medida la conformación de grupos de trabajo en el área respectiva, se siente a gusto trabajando en equipo y muestran una actitud positiva en el trabajo

· Se destaca la existencia de buenos canales de comunicación en todas las direcciones y consideran que los sistemas de información existentes facilitan el trabajo.

· La distribución de los equipos y herramientas facilita el flujo de trabajo y se cuenta con el equipo necesario para su  realización.

· No se evidencio la existencia de un plan de entrenamiento y capacitación del personal, ni la inclusión en dicho plan de técnicas de Calidad Total.

· Se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones del cargo y  la existencia de manuales de normas y procedimientos. 

· Existe una estructura claramente definida que establece los niveles de autoridad la cual es respetada estrictamente y no fomenta la participación del personal.

· Aun cuando consideran que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control, no se evidencia la existencia de sistemas para realizar un buen control de gestión en la unidad a la cual pertenecen.

4.1. 13 Empresa METALMETALICA WESTALCA:   

Westward Internacional Aluminum C. A. WESTALCA, empresa fundada en Enero de 1990, con la inversión de capital privado, suple a los mercados nacionales e internacionales con una extensa gama de productos de aluminio terminados y semiterminados. Esta empresa surge por el cambio de denominación social de CORALUM, creada en noviembre de 1986 para hacer trabajos en la V línea de VENALUM y mejoras operativas.

WESTALCA se encuentra ubicada en la zona industrial Matanzas de Ciudad Guayana, Estado Bolívar, ocupa un área de 30.600 m2 y cuenta con más de 5.000 m2 de superficie, cubierta por la Sala de Colada, Talleres de Fabricación, Mantenimiento y Laboratorios. Su localización a menos de 2 Km. de las dos plantas reductoras de aluminio (Alcasa y Venalum), así como la cercanía al Río Orinoco, otorga confiabilidad natural en los suministros de materia prima por una parte y garantía de recursos de transporte por otra.

WESTALCA fue establecida como empresa con el objeto de realizar actividades de construcción y prestación de servicios en las áreas de la industria del aluminio.  Acredita una amplia experiencia en ejecución de proyectos industriales, pudiendo brindar asistencia integral en cada una de las etapas del mismo o asumiendo la responsabilidad total sobre una base “llave en mano”.

En los últimos años  WESTALCA ha incursionado en el rubro de formación de aleaciones primarias de la serie A-356 destinadas a la fabricación de ruedas de aluminio para la industria automotriz.

La misión de la empresa comprende ofrecer a los mercados, productos derivados del aluminio y servicios relativos, asegurando la competitividad creciente de sus productos con una rentabilidad adecuada, preservando el capital humano y promoviendo el desarrollo integral de todos.

Destaca su política de calidad donde se establece ser una empresa modelo en la prestación de servicios y suministros de productos, que satisfagan los requerimientos de sus clientes y los estándares nacionales e internacionales; logrando creciente confiabilidad en dichos productos y preservando el capital humano y el ambiente donde se desempeña.

WESTALCA es una empresa dedicada a la fabricación y comercialización de piezas y aleaciones de aluminio. A lo largo de los años ha desarrollado y fortalecido su alcance, logrando ofrecer, fabricación de piezas de aluminio según especificaciones y diseño del cliente. Entre sus productos destacan:

· Piezas de  aluminio para maquinado.

· Piezas y partes para plantas reductoras de aluminio.

· Interconexiones eléctricas.

· Piezas y componentes para la industria automotriz.

· Barras conectoras y otros componentes de sistemas de conducción.

La estructura organizativa vigente en la empresa para el momento de la realización de la presente investigación es la que se muestra en el organigrama macro siguiente: 



Figura 15:   Organigrama de Posición Macro Empresa WESTALCA.

Para la realización de este trabajo se realizaron encuestas a los cargos:

· Gerente de Operaciones.

· Jefe de Mantenimiento Industrial.

· Jefe de Fabricación.

· Jefe de Almacenamiento.

· Jefe de Control de Calidad.

4.1.13.1 Resultados de la encuesta en la empresa WESTALCA:
A continuación se presentan los resultados de la encuesta aplicada en la empresa para evaluar el tipo de proceso administrativo aplicado y evidenciar la presencia o no de acciones de innovación organizativa:

4.1.13.2.1. Aspectos Estructurales:

· Todos los encuestados coinciden en afirmar que existe una clara definición de los objetivos que deben alcanzar a nivel empresa.

· El 100% expresa  que considera que se encuentran claramente definidos los objetivos a nivel de las unidades a las cuales están adscritos y que para la medición del logro de los mismos se tienen indicadores de control.

· El 100% cree que los planes de la empresa se integran en un plan general que  está totalmente acorde con la misión. 

· El 100% manifiesta que se llevan a cabo en la empresa procesos de planificación estratégica.

· Están claramente definidas las funciones de cada unidad organizativa,  el 100% coinciden en que están claramente definidas las funciones de cada uno de los cargos y que se tienen además establecidas por escrito.

· El 100% expresa que los manuales de organización existen y están debidamente estandarizados, aunque no todos tienen acceso a los manuales de sus respectivas áreas de trabajo.

· Todos los encuestados evidenciaron que se conocen las funciones que debe realizar en su cargo.

· El 100% expresa que la carga de trabajo ejecutada es la correcta.

· El 100% tiene opinión favorable a que las actividades que desarrolla se corresponden a las indicadas en su descripción de cargos, están de acuerdo en que no deben agregarse nuevas funciones a las descripciones existentes y piensan que la cantidad de personas existentes son las requeridas.

· Se estudian y mejoran los procedimientos y métodos de trabajos con suficiente periodicidad.  

· El 100% de los participantes piensa que su unidad aporta en alta medida para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

· Solo el 40% de los encuestados manifiesta tener acceso a sus descripciones de cargo.

· El 70% indica que los organigramas no son publicados en lugares visibles. 

· El 60% manifestó  abordar voluntariamente los problemas complejos que se presentan en la organización.

4.1.13.2.2. Aspectos Tecnológicos:

· El 100% de los encuestados apuntó que posee en alta medida la preparación técnica requerida para desempeñar su cargo con éxito y manifestó que recibió el entrenamiento necesario al iniciarse en las funciones del mismo. 

· El 100% manifestó que se realiza la actualización tecnológica y se cuenta con una plataforma para ello.

· Los trabajadores expresaron en un 100% que la empresa utiliza equipos acordes a sus necesidades de producción y consideran que están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo.

· No se le consulta a los trabajadores para la adquisición de nuevos equipos.

· El 80% indicó que  se han instalado sistemas de control de procesos.

· El 100% planteó que existen los sistemas de información computarizados y debidamente actualizados.

· El 100% cree que la empresa aplica técnicas de Calidad Total, sin embargo no detallan cuales son estas técnicas.

· El 100% considera que  tiene gran conocimiento de la tecnología utilizada y que en la empresa se poseen conocimiento de la tecnología disponible y sus costos, en productos, procesos y servicios. 

· El 100% tiene conocimiento de la capacidad, uso y costos de los sistemas y tecnología de la información.

· El 100% considera que en la empresa se tiene conocimiento de la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte el producto o al proceso.

4.1.13.2.3. Aspectos Psicodinámicos:

Las respuestas obtenidas en las encuestas nos permiten afirmar:

· El 100% del personal señala que existe en alta medida la conformación de grupos de trabajo en el área respectiva y se siente a gusto trabajando en equipo.

· El 100% manifestó llevarse bien con sus compañeros de trabajo y que se percibe una verdadera cooperación y espíritu de ayuda en el grupo de trabajo.

· El 100% de los empleados cree que la empresa dedica esfuerzos para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo.

· En cuanto a sí se recibe reconocimiento por un buen trabajo, las opiniones están divididas, un 80% observa que si y el 20% restante no lo considero, sin embargo, no creen en la equidad del sistema de incentivos.

· El100% considera que existe una relación agradable con los superiores.

· Consideran que no se utilizan buenas estrategias para motivar al personal.

· El 100% considera que existen buenos canales de comunicación con los empleados,  entre ellos y con sus respectivos superiores.

· El personal de dirección considera que los sistemas de información existentes facilitan el trabajo

· En buena medida son conocidos los resultados alcanzados por todos los miembros de la organización.

· El 100% refleja que se hace seguimiento al plan de acciones correctivas.

· El 100% afirma que los supervisores de línea guían y vigilan diariamente el desempeño de los trabajadores a su cargo y en presencia de un conflicto el grupo actúa con prontitud.

· El 100% de los encuestados manifestaron  que existe un compromiso de entrenamiento y desarrollo del personal.
· En relación con la creatividad del personal, solo un 20% cree que no existen personas creativas en la empresa.
· El 80% cree que en la empresa se aplica el principio de que los empleados son un gran recurso y además  personas a las que debe respetárseles y dárselas confianza para hacerles vencedores.
4.1.13.2.4. Aspectos  Ambientales:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 100 % de los trabajadores de la empresa WESTALCA cree que existe una verdadera organización de las tareas en su grupo de trabajo e indican que los métodos de trabajos utilizados son los más apropiados para su labor.

· En cuanto a las condiciones físicas del área de trabajo el 100% considera que estas son adecuadas para el cabal cumplimiento de las tareas y la distribución de los equipos y herramientas facilita el flujo de trabajo.

· El 100% cuenta con el equipo necesario para realizar su trabajo y disponen  de los materiales y herramientas requeridas.

· El 100% expresó que la tecnología utilizada esta desactualizada, indicando este mismo porcentaje que conocen la tecnología actualizada existente en relación con su proceso.

· El 80% cree que el desarrollo tecnológico y los planes de carreras existente son los mas adecuados.

· El 80% cree en la existencia de un plan de entrenamiento y capacitación del personal.

· El 80%  respalda la existencia de un plan de entrenamiento en técnicas de Calidad Total.

· Frente a la pregunta relacionada con que recibe una compensación debida, el 80% cree que  es debidamente recompensado y remunerado.

· El 100% opina que el equipo gerencial es justo en su trato y clasifica el clima laboral como muy favorable.

· El 100% se siente totalmente identificado con su trabajo.

· El 100% indicó que la empresa tiene una política de calidad claramente definida y entendida por los trabajadores.

· La selección del personal se realiza por técnicas tradicionales. 

· El 100% afirma que la empresa realiza esfuerzos por lograr la certificación ISO-9000.

· El 100% percibe que existe un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basados en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

· El 100% considera que las comunicaciones son esenciales y hay un gran compromiso en el aprendizaje y en la experimentación.

4.1.13.2.5. Aspectos Normativos:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 100% de los participantes indicó que se han establecido por escrito las políticas a aplicar en la empresa y que existen objetivos corporativos claramente definidos.

· El 100% afirma que se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones del cargo y respaldan la existencia de manuales de normas y procedimientos, este mismo porcentaje afirma que tiene fácil acceso a dichos manuales.

· El 100% coincide en expresar que los procedimientos establecidos están elaborados en forma lógica que facilitan el trabajo y piensan que los procedimientos o deben cambiarse.

·  El 100% de las opiniones favorecen la existencia de políticas de persona,  calidad, producción, mercadeo y financiamiento.

· El 100% del personal conoce las políticas establecidas por la empresa, este mismo porcentaje piensa que los manuales están debidamente actualizados.

· En cuanto a la participación en la elaboración de los planes de la empresa solo en un 80% piensa que todos los niveles participan

· El 100% cree que los objetivos establecidos por la empresa son fáciles de alcanzar, este mismo porcentaje piensa que estos objetivos y metas tienen relación con el que hacer diario de su trabajo; también se establecen planes alternativos para superar las dificultades.

· El 100% piensa que existe un sistema de control claramente definidos para velar por el cumplimiento de los objetivos y consideran que esta estandarizado la emisión del control de gestión.

· El 100% expresa  la aplicación de gráficos y el control estadístico en el control de procesos y respondió positivamente con referencia a la aplicación de técnicas de control y mejoramiento continuo.

·  El 100% considera que el compromiso de servicio, fiabilidad y calidad está basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

4.1.13.2.6. Aspectos Decisorios:

Con relación a  este aspecto, en la empresa WESTALCA, se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 100% de los encuestados considera que cada cargo posee la autoridad delegada necesaria para garantizar el logro de los objetivos y expresa que existe una unidad de mando claramente establecida en la organización.

· El 100% reconoce que las ordenes e instrucciones son acatadas por los niveles correspondientes.

· El 100% considera que existe liderazgo en el ejercicio de la autoridad.

· El 100% indica que existen canales de comunicación  formales que facilitan el flujo y manejo de la información y que la información necesaria para realizar las funciones es recibida con oportunidad.

· El 100% evidencia la existencia de sistemas para realizar un buen control de gestión en la unidad a la cual pertenece.

· El 100% considera que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control.

· El 100% considera que las funciones de las áreas están debidamente relacionadas con las otras áreas de la empresa.

· Solo un 40% de los participantes consideran que los resultados de su cargo son no se ven afectados por los resultados de otros cargos.

· El 100% indicó que se respetan las líneas de mando establecidas en los organigramas de la empresa.

· Solo un 20% piensa que se permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· El 100% considera que los informes de control facilitan la labor de los superiores.

· El 40% opina favorablemente sobre que se les informa a todos los niveles involucrados sobre las decisiones tomadas en la organización.

· El 100% indicó que en los informes utilizados aplican técnicas de control estadístico de procesos.

· El 100% respalda que al tomar las decisiones se realiza el análisis de causas de desviaciones.

Como resultado general del diagnostico realizado en la empresa WESTALCA  se puede concluir en:
· La empresa WESTALCA tiene claramente definida su  filosofía de gestión, misión. Y objetivos así como su estructura organizativa.

· La empresa tiene claramente diferenciado cuatro niveles jerárquicos y su centro de autoridad máxima recae en la Junta Directiva.

· La estructura organizativa es de tipo funcional con unidades de apoyo, con una concepción tradicional de poca flexibilidad.

· Le empresa cuenta con objetivos claramente definidos así como sus descripciones de cargo.

· La tecnología instalada esta acorde con las necesidades del proceso y se cuenta con mecanismos para la transferencia tecnológica.

· La tecnología es actualizada a medida que se tienen nuevas necesidades.

· En la empresa WESTALCA se evidencia respeto por las personas y las relaciones entre ellas.

· Las condiciones ambientales son consideradas como buena y  existe preocupación por las condiciones de higiene y seguridad industrial. 

· La empresa cuenta con normas y procedimientos documentados y existe la responsabilidad por parte de los trabajadores de respetarlas.

· La gerencia de la empresa se esfuerza por lograr la Certificación ISO-9000, por ello se actualizan los procedimientos y se ajustan a los requerimientos de la misma.

· Dentro de la empresa existen medios para informar a los empleados, se cuenta con sistema de información computarizado que facilita la toma de decisiones.

4.1. 14 Empresa RECTIFICADORA UNARE C. A.

  RECTIFICADORA UNARE C. A. es una empresa que fue fundada en junio del año 1988 con capital privado, la cual tiene como finalidad proveer servicios de rectificación de motores de gasolina y diesel, cumpliendo con todos los estándares  adecuados a precios competitivos y en la oportunidad requerida,  logrando la satisfacción de los clientes.

RECTIFICADORA UNARE C. A. cuenta con un área de Administración y con un Taller el cual a su vez se encuentra dividido en tres áreas diferentes de acuerdo al tipo de proceso de rectificación que se vaya a realizar. Estas tres áreas son: el área de cámaras, el área de cigüeñal y el área de bloques; las cuales poseen cada una un equipo particular para realizar sus operaciones. Por otra parte,  el área de Administración se encuentra conformada hasta hace poco tiempo por cuatro cargos con funciones delimitadas a saber: Gerente, Subgerente, Administrador y Técnico de Taller.

Para la realización se la presente investigación se encuestaron los cargos:

· Gerente.

· Subgerente.

· Asistente Administrativo.

Tal como se puede observar en el organigrama que se presenta a continuación, la empresa cuenta con una estructura organizativa conformada  por tres niveles jerárquicos:

4.1.14.1 Resultados de la encuesta en RECTIFICADORA UNARE C. A.  
A continuación se presentan los resultados de la encuesta, aplicada en la empresa RECTIFICADORA UNARE C. A., para evaluar el tipo de proceso administrativo aplicado y evidenciar la presencia o no de acciones de innovación organizativa, los mismos serán clasificados de acuerdo con los aspectos estudiados:
4.1.14.2.1. Aspectos Estructurales:

· Todos los encuestados coinciden en afirmar que existe una clara definición de los objetivos que deben alcanzar a nivel empresa.

· El 100% expresa  que considera que se encuentran claramente definidos los objetivos a nivel de las unidades a las cuales están adscritos. 

· Aun cuando los objetivos de la empresa y de las unidades están claramente establecidos, estos no se reflejan en indicadores de control.

· Se evidenciaron algunas deficiencias en el sistema de planificación, no todos manifiestan que los planes  están totalmente acordes con la misión de la empresa, ni que todos los niveles participen en su elaboración..

· En lo que se refiere a la existencia de procesos formales de planificación estratégica, solo el 33 % de las opiniones indica que en alta medida se da este proceso.

· El 100% indica que están claramente definidas las funciones de cada unidad organizativa y coinciden en que están claramente definidas las funciones de cada uno de los cargos, sin embargo se evidencia que no se cumple con la difusión de los mismos. 

· El 100% expresa que los manuales de organización existen y están debidamente estandarizados, pero no todos tienen acceso a los manuales de sus respectivas áreas de trabajo.

· Todos las encuestados evidenciaron que se conocen las funciones que debe realizar en su cargo.

· El 100% expresa que las actividades que desarrolla se corresponden a las indicadas en su descripción de cargos y están de acuerdo en que no deben agregarse nuevas funciones a las descripciones existentes.

· Con relación a que la cantidad de personas existentes se corresponda con las que se necesitan el 66 % tiene opinión de que si se corresponden y solo un 33% expresa una opinión negativa.

· El 100% de los participantes piensa que su unidad aporta en alta medida para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

· El 100% manifestó abordar voluntariamente los problemas complejos que se presentan en la organización.

4.1.14.2.2. Aspectos Tecnológicos:

· El 100% de los encuestados apuntó que posee en alta medida la preparación técnica requerida para desempeñar su cargo con éxito.

· El 100% manifestó que recibió el entrenamiento necesario al iniciarse en las funciones de su cargo.

· No existen condiciones efectivas que garanticen la transferencia tecnológica.

· Los trabajadores expresaron en un 100% que la empresa utiliza equipos acordes a sus necesidades de producción.

· El 100% considera que no están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo.

· El personal de dirección consulta a los trabajadores sobre la adquisición de los nuevos equipos.  

· No se han instalado sistemas de control de procesos.

· Solo un participante planteó que existen los sistemas de información computarizados y debidamente actualizados.

· El 100% cree que la empresa aplica técnicas de Calidad Total, sin embargo no detallan cuales son estas técnicas.

· Se planteó que en la empresa se tiene gran conocimiento de la tecnología utilizada.

· Poseen conocimiento de la tecnología disponible y sus costos, en productos, procesos y servicios. 

· EL 100% considera que la empresa tiene conocimiento de los proveedores, oferta, costos y condiciones de pago, especificaciones y calidad, plazos de entrega.

· Un 66% considera que en la empresa se tiene conocimiento de la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte el producto o al proceso.

4.1.14.2.3. Aspectos Psicodinámicos:

Las respuestas obtenidas en las encuestas nos permiten afirmar:

· Existe una eficiente disposición o actitud psicológica positiva frente a las funciones que desempeña del cargo.

· El 100% del personal señala que existe en alta medida la conformación de grupos de trabajo en el área respectiva y se siente a gusto trabajando en equipo.

· Solo un 33% manifiesta no llevarse bien con sus compañeros de trabajo.

· Un 66% percibe una verdadera cooperación y espíritu de ayuda en el grupo de trabajo.

· Existe un agradable ambiente de interrelaciones personales que favorece la armonía del trabajo en equipo en todos los niveles de la empresa.

· Se encontró que el 66% de los empleados percibe que la empresa dedica esfuerzos para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo.

· En cuanto a sí se recibe reconocimiento por un buen trabajo, las opiniones están divididas, un 66% observa que si y el 33% restante no lo considero.

· Al consultar sobre las relaciones con sus superiores todos expresaron que en buena medida las clasificaría como agradables.

· Con relación a la equidad del sistema de incentivos utilizado por la empresa las opiniones fueron en un 66% desfavorables.

· Solo un 33% cree que se utilizan buenas estrategias para motivar al personal.

· Se indicó que  en alta medida existen canales de comunicación claramente establecidos y que la comunicación fluye con facilidad dado el tamaño de la empresa. 

· El sistema de información existente es muy débil, con tecnología desactualizada.

· El 66% refleja que se hace seguimiento al plan de acciones correctivas.

· El 66% afirma que los supervisores de línea guían y vigilan diariamente el desempeño de los trabajadores a su cargo.

· Solo un 33% opina que en presencia de un conflicto el grupo actúa con prontitud.

· Los encuestados manifestaron  que no existe un compromiso de entrenamiento y desarrollo del personal.
· Un 66% cree que existen personas creativas en la empresa.
· Nadie cree que en la empresa se aplica el principio de que los empleados son un gran recurso y además  personas a las que debe respetárseles y dárselas confianza para hacerles vencedores.
4.1.14.2.4. Aspectos  Ambientales:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· Las tareas de los grupos de trabajo están debidamente organizadas..

· El 66% indica que los métodos de trabajos utilizados son los mas apropiados para su labor.

· Las condiciones físicas del área de trabajo son adecuadas para el cabal cumplimiento de las tareas.

· La distribución de los equipos y herramientas facilita el flujo de trabajo. 

· El 100% cuenta con el equipo necesario para realizar su trabajo y disponen de los materiales y herramientas requeridas.

· El 66% expresó que la tecnología utilizada esta desactualizada, indicando este mismo porcentaje desconoce la tecnología actualizada existente en relación con su proceso.

· El 100% cree que el desarrollo tecnológico y los planes de carreras existente no son los mas adecuados.

· No existe un plan de entrenamiento y capacitación del personal.  

· Un 33%  respalda la existencia de un plan de entrenamiento en técnicas de Calidad Total.

· Frente a la pregunta relacionada con que recibe una compensación debida, solo un 66% manifestó estar de acuerdo, el 33% cree que no es debidamente recompensado y remunerado.

· El 100% opina que el equipo gerencial es justo en su trato y clasifica el clima laboral como muy favorable.

· El 100% se siente totalmente identificado con su trabajo.

· El 100% indicó que la selección del personal se realiza por técnicas tradicionales.

· La empresa realiza no esfuerzos por lograr la certificación ISO-9000

· Solo un 66% percibe que existe un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basados en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

· El 66% considera que las comunicaciones son esenciales y hay un gran compromiso en el aprendizaje y en la experimentación.

4.1.14.2.5. Aspectos Normativos:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· Un 100% de los participantes indicó que se han establecido por escrito las políticas a aplicar en la empresa.

· El 100% afirma que existen objetivos corporativos claramente definidos.

· Se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones del cargo.

· El 66% respalda la existencia de manuales de normas y procedimientos y  solo el 33% afirma que tiene fácil acceso a dichos manuales.

· El 100% coincide en expresar que aun cuando los procedimientos establecidos están elaborados en forma lógica que facilitan el trabajo, piensan que los procedimientos actuales  deben cambiarse.

· El 100% del personal conoce las políticas establecidas por la empresa, este mismo porcentaje piensa que los manuales están debidamente actualizados.

· En cuanto a la participación en la elaboración de los planes de la empresa solo en 33% piensa que todos los niveles participan.

· El 100% cree que los objetivos establecidos por la empresa son fáciles de alcanzar, este mismo porcentaje piensa que estos objetivos y metas tienen relación con el que hacer diario de su trabajo. 

· Se establecen planes alternativos para superar las dificultades.

· El 66% piensa que existe un sistema de control claramente definidos para velar por el cumplimiento de los objetivos, aun cuando no está estandarizada la emisión del informe de control de gestión.

· Solo el 33% indica la aplicación de gráficos y el control estadístico en el control de procesos.

· Solo un 33% respondió positivamente con referencia a la aplicación de técnicas de control y mejoramiento continuo.

·  El 66%, correspondiente a los cargos de dirección, considera que el compromiso de servicio, fiabilidad y calidad está basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

4.1.14.2.6. Aspectos Decisorios:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 100% de los encuestados considera que cada cargo posee la autoridad delegada necesaria para garantizar el logro de los objetivos.

· El 100% expresa que existe una unidad de mando claramente establecida en la organización.

· El 100% reconoce que las ordenes e instrucciones son acatadas por los niveles correspondientes.

· El 100% considera que existe liderazgo en el ejercicio de la autoridad.

· El 100% indica que existen canales de comunicación  formales que facilitan el flujo y manejo de la información.

· El 100% considera que la información necesaria para realizar las funciones es recibida con oportunidad.

· Solo un 33% evidencia la existencia de sistemas para realizar un buen control de gestión en la unidad a la cual pertenece.

· Un 66% considera que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control.

· El 100% considera que las funciones de las áreas están debidamente relacionadas con las otras áreas de la empresa.

· Solo un 33% de los participantes consideran que los resultados de su cargo no sé ven afectados por los resultados de otros cargos

· Un 66% indicó que se respetan las líneas de mando establecidas en los organigramas de la empresa.

· Un 33% piensa que se permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· Solo un 33% considera que los informes de control facilitan la labor de los superiores.

· El 66% opina favorablemente sobre que se les informa a todos los niveles involucrados sobre las decisiones tomadas en la organización.

· Un 33% indicó que en los informes utilizados aplican técnicas de control estadístico de procesos.

· Solo un 33% respalda que al tomar las decisiones se realiza el análisis de causas de desviaciones.

Como resultado general del diagnostico realizado en la empresa RECTIFICADORA UNARE C. A.   se puede concluir en:

· La empresa posee claramente definida su misión y sus objetivos están orientados al cumplimiento de la misma.

· La estructura jerárquica esta definida y están diferenciados los niveles de autoridad, evidenciándose una centralización del poder en el Gerente, como máxima autoridad.

· LA empresa cuenta con un Manual de Organización en el cual se definen los funciones y responsabilidades de cada unidad y de los cargos necesarios para cumplirlas; sin embargo no se cumple con publicarlas o darles fácil acceso a los trabajadores.

· El personal ha recibido la preparación técnica para el desempeño de sus funciones y cuenta con el equipo especializado para ello.

· En general las condiciones físicas de los lugares de trabajo son aceptables para el cumplimiento de las labores, además se cuenta con los equipos especializados para las tres áreas existentes de Cámaras, Cigüeñal y Bloques.

· En lo referente a los aspectos psicodinámicos, es interesante observar que debido al tamaño de la empresa se promueven la comunicación a todos los niveles entre sus miembros, sin importar el cargo que ocupen, lo que conlleva a un ambiente agradable de trabajo y eleva el espíritu de colaboración.

· La Gerencia no está eficientemente ligada a planes motivacionales o estrategias de incentivos.

· No existen evidencias de un sistema planificado de entrenamiento y capacitación de la persona.

· La empresa RECTIFICADORA UNARE C. A., no cuenta con una normalización de calidad, no están del todo estandarizados sus productos ni servicios y no ha asumido la adopción de un sistema de calidad bajo lineamientos ISO-9000.

4.1. 15 Empresa ROCIADORES INDUSTRIALES (RICA)   

ROCIADORES INDUSTRIALES (RICA), empresa dedicada a la elaboración de productos con tecnología Venezolana, incursiona en la manufactura y comercialización de rociadores y aspersores, reparación de válvulas y bombas y fabricación de piezas por inyección de plásticos introduciendo a Venezuela en el mercado y colocándola como el tercer país latinoamericano productor de equipos para sistemas de riego y tratamiento de chorros dirigidos. Debido a esto, abastece gran cantidad de clientes tanto en el ámbito internacional como nacional, de allí se explica que su capacidad actual asciende a 1000 unidades de aspersores mensuales.

RICA, es una empresa constituida en Ciudad Guayana el 01 de diciembre de 1983, como una empresa Venezolana de Capital Privado con el objeto de dar respuesta efectiva a las empresas que constituyen el Parque Industrial del Estado Bolívar y otras zonas del país, especialmente en la manufactura y comercialización de productos industriales: Rociadores Industriales, Aspersores, Microboquillas para Sistemas de Riego, Fabricación de Tuberías y Bandejas Portatubetes para Viveros, Reparación de Válvulas y Bombas para la industria Siderúrgica, del Aluminio, Petroquímica, Agrícola, etc.; Fabricación de toberas para procesos industriales y metalmecánica en general.

ROCIADORES INDUSTRIALES (RICA), se encuentra ubicada en el Parque Industrial ASOPEMIA, Zona Industrial Unare II Sector I, Galpón N°4, contando con amplios espacios para taller de manufactura, área de moldeado y fundición, área de soldadura, control de calidad y banco de prueba, almacén, recepción y despacho, comedor, área de recreación, servicios y oficinas administrativas. La planta física, se encuentra constituida en su totalidad de 810 m2.

Para brindar un eficiente servicio y lograr la producción, con los requerimientos y especificaciones de nuestros clientes, RICA cuenta con los siguientes equipos: Tornos Horizontales, Tornos Revolver, Torna Vertical, Torno Control Numérico, Fresadora Universal, Fresadora de Tortea, Sierra Alternativa, Horno de Fundición, Equipos de Soldadura Eléctrica, Equipos de Oxicorte, Prensa Vulcanizadora, Maquina Centrifugadora, Cabina para Sandblasting, Maquina Empacadora, Tronzadoras, Pantógrafos, Polipastos Eléctricos y manuales, Compresores de Aire, Equipos de Medición y Calibración, Banco de Prueba con Registrador Gráfico de Presión, Equipos de Comunicación Interna y Externa, Equipos de Computación.

En el ámbito regional y nacional ROCIADORES INDUSTRIALES (RICA), atiende a la pequeña y gran industria, garantizando la calidad de los productos elaborados, a través de una asistencia continua de los mismos. Entre sus clientes destacan: Agroforestal Anzoategui, Alcasa, Alimentos Margarita, Bauxilum, Becoblohm Valencia, Bitor PDVSA-Morichal, Carbonorca, Casima, C.E. Minerales de Venezuela, EDELCA, Ferrominera Orinoco, Ferré Mundial, Finca Agro de Venezuela, Forestal Orinoco, GOSH-CVG, PROFORCA, SIDOR.

La capacidad de RICA, se encuentra en una producción de 40.000 unidades de Aspersores mensuales, 500.000 Tubetes para Viveros y 10.000 Toberas por mes, con una facturación de 1.000.000,oo U.S.$ anuales, y así como la instalación y servicio de sistemas de riego general, haciendo lo posible en el desarrollo y la fabricación de nuevos productos, con la más alta Calidad, combinando altas tecnologías y métodos de pulverización y riego, entre otros.

Para la realización de la presente investigación la muestra quedo conformada por los siguientes 10 cargos:

· Gerente de Producción.

· Gerente Administrativo.

· Jefe de Planificación.

· Jefe de Aseguramiento de la Calidad.

· Jefe de Ventas.

· Coordinador de Control de Calidad.

· Coordinador de Almacén y Planificación.

· Analista Administrativo.

· Analista de Personal.

· Administrador.

La organización de la empresa ROCIADORES INDUSTRIALES (RICA), es la que se puede visualizar en el siguiente organigrama de posición macro.

4.1.15.1 Resultados de la encuesta en ROCIADORES INDUSTRIALES (RICA)    
A continuación se presentan los resultados de la encuesta aplicada en la empresa ROCIADORES INDUSTRIALES (RICA), para evaluar el tipo de proceso administrativo aplicado y evidenciar la presencia o no de acciones de innovación organizativa, los mismos serán clasificados de acuerdo con los aspectos estudiados:

4.1.15.2.1. Aspectos Estructurales:

· El 100% encuestados coinciden en afirmar que existe una clara definición de los objetivos que deben alcanzar a nivel empresa.

· El 100% expresa  que considera que se encuentran claramente definidos los objetivos a nivel de las unidades a las cuales están adscritos. 

· En cuanto a que estos objetivos sean debidamente expresados en los indicadores de  control, se observa que solo el 50% indica que si están presentes mientras que el otro 50 % piensa que no se corresponden lis indicadores de control con los objetivos fijados.

· El 90% de los encuestados opina que en buena medida los procedimientos que sigue la empresa se integran a un plan general que los conduce a cumplir los planes de producción de manera eficiente. 

· El 100% cree que los planes  están totalmente acordes con la misión de la empresa.

· El 80% de los encuestados considera que se efectúan procesos de Planificación estratégica.

· El 80% indica que están claramente definidas las funciones de cada unidad organizativa.

· El 60% coinciden en que están claramente definidas las funciones de cada uno de los cargos y el 70% respalda que se tienen además establecidas por escrito.

· El 100% expresa que los manuales de organización existen y están debidamente estandarizados, todos tienen acceso a los manuales de sus respectivas áreas de trabajo.

· Todos las encuestados evidenciaron que se conocen las funciones que debe realizar en su cargo.

· El 80% de los encuestados opina que su carga de trabajo es en buena medida correcta.

· El 90% expresa opinión favorable a que las actividades que desarrolla se corresponden a las indicadas en su descripción de cargos y están de acuerdo en que no deben agregarse nuevas funciones a las descripciones existentes.

· El 60% establece que los procedimientos son estudiados y mejorados en buena medida aunque no con la suficiente periodicidad.

· El 60% de los participante piensa que su unidad aporta en alta medida para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

· El 50% de los encuestado manifiesta tener acceso a sus descripciones de cargo y el 80% que los organigramas son publicados en lugares visibles lo que evidencia el cumplimiento del principio de difusión.

· El 70% manifestó no abordar voluntariamente los problemas complejos que se presentan en la organización.


En conclusión en este aspecto, los trabajadores de la empresa están claros de las funciones que deben desempeñar y a quienes tienen que rendir cuentas, es decir, cuentan con los organigramas publicados en lugares visibles, también se tiene un Manual de Organización en forma ordenada y sistematizada la información.

4.1.15.2.2. Aspectos Tecnológicos:

· El 100% de los encuestados apuntó que posee en alta medida la preparación técnica requerida para desempeñar su cargo con éxito.

· El 60% manifestó que recibió el entrenamiento necesario al iniciarse en las funciones de su cargo.

· Con respecto a la transferencia tecnológica el 100% tiene opinión favorable de que la empresa posee mecanismos que la faciliten.

· Los trabajadores expresaron en un 80% que la empresa utiliza equipos acordes a sus necesidades de producción, pero dejan entre dicho que pueden mejorarse.

· El 60% considera que están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo.

· El 80% de los encuestados es consultado para la adquisición de equipos, lo que es favorable pues se preocupan por mantenerse informados al respecto.

· Solo el 60% indicó que  se han instalado sistemas de control de procesos.

· El 70% planteó que existen los sistemas de información computarizados y debidamente actualizados.

· El 70% cree que la empresa aplica técnicas de Calidad Total, como exigencia de la norma ISO-9000.

· El 80% de los encuestados opina que están al tanto de la tecnología que usan..

· El 100% considera que se poseen conocimiento de la tecnología disponible y sus costos, en productos, procesos y servicios. Este mismo porcentaje tiene conocimiento de la capacidad, uso y costos de los sistemas y tecnología de la información.

· En lo referente a que si la empresa tiene conocimiento de los proveedores, oferta, costos y condiciones de pago, especificaciones y calidad, plazos de entrega el 60% considera en alta medida mientras que el 40% restante no emitió opinión al respecto.

· Un 60% considera que en la empresa se tiene conocimiento de la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte el producto o al proceso.

Como conclusión de este aspecto se puede mencionar que la empresa se encuentra en conocimiento de la tecnología existente y se preocupa por mantenerse al día, los trabajadores poseen la preparación técnica necesaria para desempeñar su trabajo, aun cuando en el momento de iniciar sus labores no reciben un entrenamiento planificado por la empresa. Los equipos utilizados están conformes a las necesidades, sin embargo podrían mejorarse para garantizar el desarrollo tecnológico de la empresa.

4.1.15.2.3. Aspectos Psicodinámicos:

Las respuestas obtenidas en las encuestas nos permiten afirmar:

· El 80% del personal señala que existe en alta medida la conformación de grupos de trabajo en el área respectiva y se siente a gusto trabajando en equipo.

· El 80% de los encuestados establece que existe un excelente trato con sus compañeros lo que ayuda al momento de transmitir cualquier  tipo de información.

· El 100% percibe una verdadera cooperación y espíritu de ayuda en el grupo de trabajo y concuerdan en su totalidad en que al momento de realizar su trabajo lo llevan a cabo con actitud positiva.

· Se encontró que el 80% de los empleados percibe que la empresa dedica esfuerzos para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo.

· El 70% recibe reconocimiento por realizar buenos trabajos, por lo que creen que la empresa toma mucho en cuenta el esfuerzo y la dedicación de cada uno de ellos.

· El 100% clasifica su relación con los superiores como muy agradable. Esto se debe en parte que la empresa es relativamente pequeña y la cercanía de sus áreas facilita la comunicación en todos los niveles.

· Con relación a la equidad del sistema de incentivos utilizado por la empresa las opiniones fueron en un 60% favorables y el 40% desfavorables.

· El 80% cree que se utilizan buenas estrategias para motivar al personal.

· El 100%  expresa que en alta medida existen buenos canales de comunicación empleados con los compañeros de grupo y los canales con sus supervisores también son muy buenos.

· El 100% del personal considera que los sistemas de información existentes facilitan el trabajo. 

· El 100% reveló que en buena medida son conocidos los resultados alcanzados por todos los mineros de la organización.

· El 80% refleja que se hace seguimiento al plan de acciones correctivas.

· El 80% afirma que los supervisores de línea guían y vigilan diariamente el desempeño de los trabajadores a su cargo.

· El 60% opina que en presencia de un conflicto el grupo actúa con prontitud.

· Solo un 40% de los encuestados manifestaron  que existe un compromiso de entrenamiento y desarrollo del personal.
· El 80% de los encuestados considera que son creativas al momento de desempeñar su trabajo.
· El 80% cree que en la empresa se aplica el principio de que los empleados son un gran recurso y además  personas a las que debe respetárseles y dárselas confianza para hacerles vencedores.
Como resultado en este aspecto, se puede afirmar que él la empresa existe un personal creativo y con actitud positiva hacia el trabajo, dispuesto a enfrentar obstáculos para lograr los objetivos, para ello se fijan metas y realizan trabajo en equipo que facilitan los canales de comunicación entre ellos y con sus supervisires. Sin embargo, no se percibe que por parte de la empresa exista la total preocupación por recompensarlos correctamente, ni sé del suficiente reconocimiento o incentivo, tampoco se tiene un sistema planificado de entrenamiento y desarrollo del personal.

4.1.15.2.4. Aspectos  Ambientales:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 90 % de los trabajadores de la empresa cree que existe una verdadera organización de las tareas en su grupo de trabajo.

· El 100% indica que los métodos de trabajos utilizados son los mas apropiados para su labor.

· En cuanto a las condiciones físicas del área de trabajo un 80% considera que estas son adecuadas para el cabal cumplimiento de las tareas.

· Un 80” opina que los equipos y herramientas están ubicados de manera que el flujo de trabajo se facilita.

· El 100% cuenta con el equipo necesario para realizar su trabajo y dispone de los materiales y herramientas requeridas.

· El 100% expresó que la tecnología utilizada esta actualizada, indicando este mismo porcentaje conoce la tecnología actualizada existente en relación con su proceso.

· El 70% cree que el desarrollo tecnológico y los planes de carreras existente son los mas adecuados.

· En lo referente al la existencia de un plan de entrenamiento y capacitación del personal, el 60% tiene opinión favorable mientras que un 40% piensa que no existen y los actuales no son apropiados.

· Un 80%  respalda la existencia de un plan de entrenamiento en técnicas de Calidad Total.

· El 70# considera que su trabajo es en buena manera recompensado y remunerado.

· El 100% opina que el equipo gerencial es justo en su trato.

· El 90% clasifica el clima laboral como muy favorable.

· El 90% se siente totalmente identificado con su trabajo.

· El 80% indicó que la empresa tiene una política de calidad claramente definida y entendida por los trabajadores.

· Un 70% indicó que la selección del personal se realiza por técnicas tradicionales.

· El 90% afirma que la empresa realiza esfuerzos por lograr la certificación ISO-9000.

· El 80% percibe que existe un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basados en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

· El 100% considera que las comunicaciones son esenciales y hay un gran compromiso en el aprendizaje y en la experimentación.

En conclusión en este aspecto, la empresa RICA tiene una buena organización de las tareas, así mismo se tiene que aplican buenos métodos de trabajo para cada actividad, se dividen las tareas y se trata de seguir un programa con el cual llevar el control de dichas actividades. Con relación a las condiciones físicas de la planta, ésta se puede considerar en buen estado, con una buena distribución de planta que facilita el flujo de trabajo y con condiciones de iluminación y ventilación confortables.

La empresa RICA cuenta con varios equipos, maquinarias y materiales relativamente nuevos y en buen estado que lo colocan en posición ventajosa y le permiten tener tecnología actualizada.

4.1.15.2.5. Aspectos Normativos:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 100% de los participantes indicó que se han establecido por escrito las políticas a aplicar en la empresa y afirman que existen objetivos corporativos claramente definidos.

· El 100% afirma que se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones del cargo.

· El 100 % respalda la existencia de manuales de normas y procedimientos: pero solo el 80% afirma que tiene fácil acceso a dichos manuales.

· El 100% coincide en expresar que los procedimientos establecidos están elaborados en forma lógica que facilitan el trabajo y piensan que los procedimientos o deben cambiarse.

·  El 100% de las opiniones favorecen la existencia de políticas de persona,  calidad, producción, mercadeo y financiamiento.

· El 100% del personal conoce las políticas establecidas por la empresa, este mismo porcentaje piensa que los manuales están debidamente actualizados.

· En cuanto a la participación en la elaboración de los planes de la empresa solo en 60% piensa que todos los niveles participan, el otro 40% cree que no participa.

· El 100% cree que los objetivos establecidos por la empresa son fáciles de alcanzar, pero solo el 80% piensa que estos objetivos y metas tienen relación con el que hacer diario de su trabajo. 

· El 90% considera en buena medida se establecen planes alternativos para superar las dificultades.

· El 90% piensa que existe un sistema de control claramente definidos para velar por el cumplimiento de los objetivos.

· En cuanto a sí esta estandarizado la emisión del control de gestión, solo el 30% piensa en forma afirmativa.

· El 80% expresa  la aplicación de gráficos y el control estadístico en el control de procesos.

· Solo un 20% respondió positivamente con referencia a la aplicación de técnicas de control y mejoramiento continuo.

·  El 40%, correspondiente a los cargos de dirección, considera que el compromiso de servicio, fiabilidad y calidad está basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

Finalmente, para concluir en este aspecto, es conveniente indicar que la empresa RICA, ha establecido y documentado las políticas de la empresa facilitándoselas al personal, por lo cual este está claro en los lineamientos a seguir, sobre todo en su compromiso de satisfacer las necesidades del cliente, las cuales a establecido y estudiado con anterioridad. También en la empresa se han establecido de manera escrita los procedimientos para desempeñar las funciones de los cargos, esto facilita el flujo de trabajo, ya que las funciones están claramente definidas y cada cual realiza sus tareas de forma correcta. Los manuales de normas y  procedimientos han sido actualizados en los últimos años debido a la utilización de nueva tecnología, lo que le permite mantener una plataforma de desarrollo tecnológico acorde.

4.1.15.2.6. Aspectos Decisorios:

Con relación a  este aspecto se obtuvieron los siguientes resultados:

· El 90% de los encuestados considera que cada cargo posee la autoridad delegada necesaria para garantizar el logro de los objetivos.

· El 100% expresa que existe una unidad de mando claramente establecida en la organización.

· El 100% reconoce que las ordenes e instrucciones son acatadas por los niveles correspondientes.

· El 100% considera que existe liderazgo en el ejercicio de la autoridad.

· El 100% indica que existen canales de comunicación  formales que facilitan el flujo y manejo de la información.

· El 90% considera que la información necesaria para realizar las funciones es recibida con oportunidad.

· El 90% evidencia la existencia de sistemas para realizar un buen control de gestión en la unidad a la cual pertenece.

· El 100% considera que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización, dirección y control.

· El 90% considera que las funciones de las áreas están debidamente relacionadas con las otras áreas de la empresa.

· Solo un 10% de los participantes consideran que los resultados de su cargo no se ven afectados por los resultados de otros cargos.

· El 80% indicó que se respetan las líneas de mando establecidas en los organigramas de la empresa.

· El 90% piensa que se permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· El 100% considera que los informes de control facilitan la labor de los superiores.

· El 90% opina favorablemente sobre que se les informa a todos los niveles involucrados sobre las decisiones tomadas en la organización.

· El 80% observa la aplicación de técnicas de control estadísticos en los procesos de la empresa.

· Solo un 60% respalda que al tomar las decisiones se realiza el análisis de causas de desviaciones.

En conclusión de este aspecto, la empresa Rica ha establecidos una unidad de mando claramente definida y diferenciada en donde se le otorga la autoridad necesaria para el logro de los objetivos. Al haber una buena relación de los supervisores con los subalternos, esto contribuye a que los canales de comunicación sean fluidos y exista el debido intercambio. Se evidencio un buen nivel de participación en la toma de decisiones a todos los niveles de la organización.

Como resultado general del diagnostico realizado en la empresa ROCIADORES INDUSTRIALES (RICA), se puede concluir en:

· La empresa tiene claramente establecida su misión y objetivos y los trabajadores se sienten identificados con los mismos. 

· Se han establecido las políticas y normativas que son aceptadas por todo el personal que labora en la empresa.

· Se tienen establecidos los centros de autoridad de manera que se trasmite la comunicación de una manera bastante eficiente y rápida en todos los niveles de la empresa.

· Se evidencia la existencia de un centro de autoridad definido y  respetado por todos.

· Los trabajadores de la empresa están claros de las funciones que van a desempeñar y a quienes tienen que rendirles cuentas ya que los organigramas vigentes están debidamente publicados.

· Aun cuando la empresa cuenta con manuales de organización en donde se definen las funciones y responsabilidades de los cargos, estos no son de fácil acceso para los trabajadores.

· Los trabajadores consideran que tienen la carga de trabajo correcta y sus funciones están dentro de los alcances y objetivos del cargo que desempeñan.

· El Clima Organizacional  de la empresa está en un nivel bastante aceptable.

· La empresa esta trabajando por lograr obtener la Certificación de Calidad y todos sus procedimientos están plasmados en el Manual de Calidad.

· Poseen información referente a medio ambiente, normativas, regulaciones gubernamentales, clientes actuales y potenciales y estas son aprovechadas para llevar a cabo el proceso de Planificación Estratégica.

· Existe un amplio fomento del trabajo en equipo, lo que facilita la solución de problemas.

· La toma de decisiones, los problemas de carácter rutinario pueden ser resueltos sin consultar a las instancia superiores, lo que evidencia una descentralización en la toma de decisiones y el principio de delegación de autoridad.

· Existen sistemas de información computarizados y actualizados que facilitan el trabajo.

· En lo referente a la gestión de personal, esta se realiza de forma tradicional y no se tiene un sistema de capacitación y entrenamiento acorde con las necesidades.

· En cuanto las condiciones físicas y ambientales del lugar de trabajo, se considera que son las mas apropiadas y facilitan la realización de los trabajos. Las áreas están debidamente delimitadas y las condiciones de iluminación y ventilación son confortables.

· El personal posee la preparación técnica necesaria para desempeñar su trabajo, aunque no todos han recibido entrenamiento por parte de la empresa.

· Los equipos utilizados están conformes a las necesidades, sin embargo, podrían mejorarse las condiciones para un desarrollo tecnológico y mantener actualizado los sistemas de información.

· Dentro de la empresa existe un personal creativo y con actitud positiva dispuesto a enfrentar todos los obstáculos para el logro de los objetivos y para ello se fijan metas que permiten el trabajo en grupo y facilitan el proceso de comunicación.

ESTABLECIMIENTO DEL TIPO DE PROCESO ADMINISTRATIVO UTILIZADO.

Con el propósito de facilitar la evaluación a realizar en las empresas  estudiadas y resumir de forma uniforme las características de cada una de ellas, a continuación se presenta una tabla de caracterización del proceso administrativo que refleja las principales diferencias entre un proceso clásico y otro moderno. 

Tabla 4: Caracterización de los Procesos Administrativos estudiados.

	Variable
	Clásico
	Moderno

	Satisfacción del Cliente
	Producción en cantidad y en niveles estadísticos aceptables de calidad, hace uso del exceso de inventario para bajar los precios.
	Conoce lo que el cliente desea, fomenta cero defecto, produce cuando se requiere en las cantidades que se requiere 

	Relaciones con el entorno
	Relaciones lejanas con distribuidores, clientes, proveedores y contratistas.

Rivalidades con los competidores.
	Relaciones estrechas con distribuidores, clientes, proveedores y contratistas.

En ocasiones, relaciones cooperativas con los proveedores y alianzas con competidores.

	Objetivos 
	Énfasis en la obtención de ganancias.

Búsqueda de eficiencia a corto plazo.
	Múltiples objetivos con énfasis en el crecimiento.

Despliegue de recursos y capacidades a largo plazo.

	Liderazgo
	Liderazgo gerencial solamente y bajo coerción.

Liderazgo orientado a la tarea.

Resolución de conflictos por confrontación.
	Liderazgo Basado en la visión y con amplia participación

Liderazgo orientado a la transformación.

Resolución de conflictos mediante la consulta amplia.


Fuente: Elaboración Propia.

Tabla 4: Caracterización de los Procesos Administrativos estudiados. Continuación………

	Variable
	Clásico
	Moderno

	Organización
	Individualismo, estilo militar y con burocracia.

Estructura rígida y de muchos niveles jerárquicos.

Orientadas al producto.

Centralizada.

Organización Funcional.

Divisiones auto contenidas, Control vertical.
	Operaciones con trabajo en equipos y menos jerarquía.

Estructura flexible y ágil, de pocos niveles jerárquicos, planas.

Orientadas al cliente.

Descentralización y participación.

Organización Por Procesos.

Divisiones con vínculos horizontales.

	Toma de decisiones
	Orientada valorando la iniciativa individual.
	Orientada valorando al consenso de grupo.

	Comunicación 
	Información periódica. 
	Información permanente.

Comunicación eficaz.

	Gerencia de la Información
	Pobre información gerencial basada en informes abstractos, generados por los gerentes para ellos.
	Rica información gerencial basada en un sistema de control visual llevado por todos los trabajadores.

	Cultura 
	Cultura de la lealtad y la obediencia; con una subcultura de la alineación y trabajo conflictivo.
	Cultura de la armonía e involucramiento basado en el desarrollo a largo plazo del recurso humano.

Establecimiento común de valores.

	Gerencia del conocimiento
	Capacitación y entrenamiento.
	Flexibilización de los modelos mentales. Proceso de desarrollo y Crecimiento del personal.

Desarrollo de la creatividad, autoestima, respeto.

Aprendizaje conjunto y continuo.


Fuente: Elaboración propia.

EVALUACIÒN DE LOS RESULTADOS:

Una vez definidas en el apartado anterior las claras diferencias entre un tipo de proceso clásico y el moderno que propicia la innovación se puede proceder a clasificar cada una de las empresas estudiadas con base en los resultados del diagnostico realizado.

A continuación se presenta la evaluación de los procesos administrativos aplicados en las empresas estudiada, para ello se muestra el cuadro resumen siguiente:

Tabla 5:  Resumen de Evaluación del Proceso Administrativo de las Empresas estudiadas.

	Variable
	FUNDIMARCA
	SOTEINCA
	ALEACIÓN DE METALES GUAYANA
	FORJA UNO

	Satisfacción del Cliente
	Clásico
	Moderadamente Moderno
	Clásico
	Moderadamente Moderno

	Relaciones con el entorno
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Objetivos
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Moderadamente Moderno

	Liderazgo
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Moderadamente Moderno

	Organización
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Toma de decisiones
	Clásico
	Moderadamente Moderno
	Clásico
	Clásico

	Comunicación
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Gerencia de la Información
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Moderadamente Moderno

	Cultura
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Gerencia del conocimiento
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico


Fuente: Elaboración Propia.

Continuación ..... Tabla 5:  Resumen de evaluación del proceso Administrativo de las empresas estudiadas.

	Variable
	METALÚRGICA CHIRICA
	TANQUES GUACARA
	TALLERES METALÚRGICOS CARONOCO
	TECNOCONFORT

	Satisfacción del Cliente
	Moderadamente Moderno
	Moderadamente Moderno
	Moderadamente Moderno
	Moderadamente Moderno

	Relaciones con el entorno
	Moderadamente Moderno
	Clásico
	Moderadamente Moderno
	Clásico

	Objetivos 
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Liderazgo
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Organización
	Clásico
	Clásico
	Moderadamente Moderno
	Clásico

	Toma de decisiones
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Comunicación 
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Gerencia de la Información
	Clásico
	Moderadamente Moderno
	Moderadamente Moderno
	Clásico

	Cultura 
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Gerencia del conocimiento
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Moderadamente Moderno


Fuente: Elaboración Propia.

Continuación..... Tabla 5: Resumen de Evaluación del Proceso Administrativo de las Empresas estudiadas.

	Variable
	INDUSTRIAS DEL ORINOCO
	MONTIVEN
	J. F. MECÁNICA INDUSTRIAL C. A.
	SURIMEX  C.A.

	Satisfacción del Cliente
	Clásico
	Moderadamente Moderno
	Clásico
	Clásico

	Relaciones con el entorno
	Moderadamente Moderno
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Objetivos 
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Liderazgo
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Organización
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Toma de decisiones
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Comunicación 
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Gerencia de la Información
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Cultura 
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Gerencia del conocimiento
	Clásico
	Clásico
	Clásico
	Clásico


Fuente: Elaboración Propia.

Continuación..... Tabla 5:  Resumen de evaluación del proceso Administrativo de las empresas estudiadas.

	Variable
	WESTALCA
	RECTIFICADORA UNARE
	ROCIADORES INDUSTRIALES

	Satisfacción del Cliente
	Moderadamente Moderno
	Clásico
	Moderadamente Moderno

	Relaciones con el entorno
	Clásico
	Clásico
	Moderadamente Moderno

	Objetivos 
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Liderazgo
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Organización
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Toma de decisiones
	Clásico
	Clásico
	Moderadamente Moderno

	Comunicación 
	Clásico
	Moderadamente Moderno
	Moderadamente Moderno

	Gerencia de la Información
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Cultura 
	Clásico
	Clásico
	Clásico

	Gerencia del conocimiento
	Clásico
	Clásico
	Clásico


Fuente: Elaboración Propia.

Como puede observarse, producto de la evaluación realizada en la región, la mayoría de las empresas estudiadas aplican un PROCESO ADMINISTRATIVO CLÁSICO, caracterizado por:

· Relaciones jerárquicas rígidas y alta formalidad.

· Carga de trabajo con actividades fijas.

· Canales formales de Comunicación.

· Autoridad centralizada para la toma de decisiones.

· Adhesión estricta al principio de unidad de mando y se mantiene un tramo de control corto.

· Estructuras organizativas altas e impersonales.

· Puestos sencillos, rutinarios y estandarizados.

 Una vez realizado el análisis de los resultados se evidencia que no destaca ninguna acción que pueda considerarse cien por ciento innovadora,  las pocas acciones evidenciadas como modernas y en ocasiones innovadoras se relacionan con:

· Conocimiento del mercado y de los clientes por cuanto fomentan la satisfacción de sus necesidades.

· Trabajo en grupos consolidados que facilitan las comunicaciones en todos los niveles.

· Participación de todo el personal en la toma de decisiones.

· Esfuerzos por instalar Sistemas de Calidad orientados al  control estadístico de procesos.

· Uso de Sistemas de Información para publicidad y mercadeo.

CAPÍTULO 5

Modelo propuesto
En este capítulo se presenta los elementos del modelo propuesto para establecer estrategias concretas que facilitan la asunción de la innovación organizativa a partir de acciones recomendadas por diversos autores y algunas actividades aplicadas en la actualidad en algunas empresas de la Zona.

Según los planteamientos de Turmero (2001)(50), la innovación tecnológica representa, en la actualidad, una de las fuentes para generar ventajas competitivas sostenibles en las empresas, porque es la fuerza motriz que impulsa la creación de riqueza, renueva las estructuras industriales y propicia el surgimiento de nuevos sectores de actividad económica, sin embargo, es un proceso difícil de administrar y evaluar en función de potenciar la competitividad de la empresa. Por esto se deben explorar las oportunidades que ofrecen los cambios y la preparación para su debida adecuación en el mercado, así como la respuesta antes que sus competidores.

Cada vez más los directivos de empresas utilizan la gestión de la innovación tecnológica como fuente de verdaderas ventajas competitivas, prestando gran atención a los recursos tecnológicos, conformados por recursos o tecnologías blandas, entre los cuales se destacan la formación del personal, capacidades o rutinas organizativas, patentes, innovación en productos y procesos.

La innovación organizativa, es entendida como aquella que mejora las rutinas de gestión actuales o la incorporación de nuevos métodos  o combinaciones de éstos, a objeto de reducir costos y aumentar productividad. Algunos autores, establecen que las innovaciones organizativas suelen ser más difíciles de imitar, ya que se sustentan en habilidades y capacidades específicas y, generalmente más difíciles de replicar, a pesar de estas apreciaciones a continuación se presenta un modelo que establece una serie de estrategias que al ponerse en practica facilitarían la adopción de un proceso de Innovación Organizativa para mejorar el desempeño y, por tanto, la competitividad de la empresa.

Se pueden considerar algunas variables que estimulan la innovación en las organizaciones:

Figura 18: Variable del Proceso Innovación Organizativa.

En estos aspectos se contemplan:

· Aspectos Estructurales: 

· Definición de objetivos y roles.

· Macro Funciones.

· Funciones de unidades.

· Funciones de los cargos.

· Aspectos decisorios:

· Autoridad delegada.

· Manejo de Información.

· Facultad para controlar y verificar.

· Sistema de Administración (Planificación, Organización, Ejecución y Control).

· Dificultad para alcanzar los objetivos y cumplir con las responsabilidades asignadas.

· Aspectos Normativos:

· Políticas.

· Objetivos corporativos.

· Procedimientos.

· Normas.

· Instructivos.

· Practicas de trabajo.

· Disposiciones legales.

· Aspectos ambientales:

· Organización de las tareas.

· Métodos de trabajo.

· Instalaciones y equipos.

· Tecnología empleada.

· Condiciones físicas.

· Desarrollo técnico  y planes de carrera.

· Factor remuneración.

· Clima organizacional.

· Aspectos Tecnológicos.

· Preparación técnica del personal.

· Tecnología empleada y posibilidades de desarrollo.

· Transferencia tecnológica.

· Equipos utilizados y mejoras necesarias.

· Desarrollo tecnológico.

· Aspectos psicodinámicos.

· Existencia y características de los grupos.

· Relaciones de los Grupos.

· Cooperación.

· Poder. 

· Autoridad.

· Resistencia a los cambios.

· Clima de trabajo.

· Compromiso con el entrenamiento.

· Personal creativo.

· Fomento de la seguridad en el empleo.

5.1 Definición del Modelo Propuesto:

Se pude indicar que la bibliografía consultada coincide en caracterizar un Proceso Administrativo Innovador como aquel que posee:

· Un alto espíritu de colaboración tanto en lo vertical como en sentido horizontal.

· La presencia de Cargos multifuncionales con actividades adaptables dependiendo de las necesidades de la empresa.

· Bajos niveles de formalización tanto a nivel de organigramas como en las relaciones reales.

· Participación y autoridad descentralizada para la toma de decisiones.

· Mayor flexibilidad en la adopción de esquemas y estructuras organizativas.

· Aplicación de la filosofía de mejoramiento continuo.
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La figura 19, se esquematiza los elementos del Modelo de Innovación Organizativa Propuesto, el cual debe abarcar las estrategias siguientes:

5.1.1 Dirigidas a mejorar el rendimiento del personal:

· Definir políticas  de entrenamiento de personal asociadas con otras empresas y entidades.

· Establecer indicadores y metas para el desempeño.

· Aplicar mecanismos de incentivos para el personal por la mejora de métodos.

·  Entrenar al personal en materia de Gerencia Estratégica, Gestión de Calidad, Sistemas de Aseguramiento de Calidad, Premios a la Excelencia Empresarial.

· Desarrollar un estilo específico de dirección basado en la dinamicidad, liderazgo, motivación y compromiso con el desarrollo del capital humano.

· Fomentar el trabajo en equipo y el desarrollo de grupos de trabajos semiautónomos.

· Respetar a los empleados, darles confianza  para la creación de nuevas formas de trabajo.

· Promover en todos los niveles de la organización prácticas que permitan maximizar el valor de la gente.

· Construir una cultura organizacional que considere la combinación de ética, el desempeño, y un entorno abierto y confiable.

· Desarrollar la gente hasta su potencial máximo, permitir que la gente crezca de manera continua.

· Fomentar la máxima cooperación entre empleados y directivos.

· Impulsar unas excelentes relaciones y comunicación entre Lideres, Empleados y Grupos de trabajo.

5.1.2 Dirigidas a mejorar las opciones de mercadeo y ventas:

· Evaluar la posibilidad de impulsar nuevos productos.

· Realizar alianzas con otras empresas.

· Establecer una fuerte orientación al mercado, prestando especial énfasis en la satisfacción de las necesidades del consumidor.

· Asumir el compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

· Proponer un buen servicio de atención al cliente y mejoras en las relaciones con los clientes.

· Fomentar la interacción entre  empresas, participar en la conformación de Clusters.

· Propiciar encuentros intersectoriales y fortalecer el flujo de información entre los mismos.

· Implementar el comercio electrónico.

· Fomentar el uso de Franquicias.

5.1.3 Dirigidas a mejorar Excelencia y Calidad de Gestión Empresarial:

· Implementar procesos de planificación y control gerencial.

· Implantación de sistemas de aseguramiento de la calidad y optar a certificaciones.

· Gerenciar la información y el conocimiento como instrumento para incrementar la creatividad, la innovación y el pensamiento estratégico.

· Establecer y mantener buenos canales de comunicación.

· Propiciar la descentralización, la delegación del poder con gran tolerancia a fallas. Dar Responsabilidad en la toma de decisiones en los niveles inferiores.

· Fomentar la creatividad e innovación a todos los niveles de la organización.

· Aprender a convertir la información en conocimiento. 

· Organizar grupos de trabajo que funcionen de forma fluida y eficaz, estableciendo nexos y canales de comunicación eficientes.
· Instaurar Sistemas de Información de Gestión integrados  que permitan el monitoreo permanente y el control de gestión a través del Tablero de Comando.
5.1.4 Dirigidas a mejorar Recursos técnicos y estrategias Organizacionales:

· Actualizar tecnología existente.

· Evitar la Burocracia, construir divisiones comprometidas en proyectos o productos.

· Creación de cargos Multifuncionales que permitan el uso de múltiples habilidades por parte de los empleados.

· Instaurar el diseño de unidades organizativas que permitan reducir las fronteras organizacionales.
· Procurar el achatamiento de las estructuras organizacionales.
· Establecer organizaciones con trabajo en equipos y menos jerarquías.

· Subcontratación de tareas.

· Mejorar la logística y el transporte.

· Establecimiento de sistema de gestión medioambiental.

Conclusiones
Los resultados del diagnóstico organizacional realizado  permiten afirmar que:

· En la Región de Guayana  todas las empresas PYMEs estudiadas aplican un PROCESO ADMINISTRATIVO CLÁSICO

· Las empresas estudiadas presentan  un Proceso Administrativo Clásico con las características que se detallan a continuación: 

· Relaciones jerárquicas rígidas y alta formalidad.

· Carga de trabajo con actividades fijas.

· Canales formales de Comunicación.

· Autoridad centralizada para la toma de decisiones.

· Adhesión estricta al principio de unidad de mando y se mantiene un tramo de control corto.

· Estructuras organizativas altas e impersonales.

· Puestos sencillos, rutinarios y estandarizados.

· Son pocas las empresas de la Región  Guayana que tienen claro que se debe innovar, que la innovación ya no es un valor añadido sino que se ha convertido en un camino hacia la competitividad.

· Una vez realizado el análisis de los resultados se evidencia que no destaca ninguna acción que pueda considerarse cien por ciento innovadora,  las pocas acciones evidenciadas como modernas y en ocasiones innovadoras se relacionan con:

· Conocimiento del mercado y de los clientes por cuanto fomentan la satisfacción de sus necesidades.

· Trabajo en grupos consolidados que facilitan las comunicaciones en todos los niveles.

· Participación de todo el personal en la toma de decisiones.

· Esfuerzos por instalar Sistemas de Calidad orientados al  control estadístico de procesos.

· Uso de Sistemas de Información para publicidad y mercadeo.

· Los cambios y transformaciones en el campo organizativo requieren de un espíritu creativo y emprendedor para aprovechar las oportunidades del mercado.

· El proceso de innovación requiere de acciones sistemáticas para ofrecer buenos frutos.

· La incorporación del modelo propuesto significa que la empresa debe hacer un esfuerzo de organización, adaptando sus métodos de producción, gestión y mercadeo. 

· Un modelo que facilite la innovación organizativa debe impulsar la empresa hacia el mejoramiento continuo de sus procesos mediante la implantación de una filosofía de gestión que responda satisfactoriamente a los requerimientos exigidos en un modelo de calidad internacional. 

Recomendaciones
Actualmente, innovar no es una elección sino una obligación del mercado, nadie puede dudar que la innovación es indispensable para ser competitivo, por ello la primera recomendación  como resultado de este trabajo es que las empresas estudiadas deben propiciar la Innovación en sus Organizaciones, a través de la puesta en práctica del modelo propuesto. 

Por lo anterior se recomienda aplicar las siguientes estrategias:

Dirigidas a mejorar el rendimiento del personal:

· Definir políticas  de entrenamiento de personal asociadas con otras empresas y entidades.

· Establecer indicadores y metas para el desempeño.

· Aplicar mecanismos de incentivos para el personal por la mejora de métodos.

·  Entrenar al personal en materia de Gerencia Estratégica, Gestión de Calidad, Sistemas de Aseguramiento de Calidad, Premios a la Excelencia Empresarial.

· Desarrollar un estilo específico de dirección basado en la dinamicidad, liderazgo, motivación y compromiso con el desarrollo del capital humano.

· Fomentar el trabajo en equipo y el desarrollo de grupos de trabajos semiautónomos.

· Respetar a los empleados, darles confianza  para la creación de nuevas formas de trabajo.

· Promover en todos los niveles de la organización prácticas que permitan maximizar el valor de la gente.

· Construir una cultura organizacional que considere la combinación de ética, el desempeño, y un entorno abierto y confiable.

· Desarrollar la gente hasta su potencial máximo, permitir que la gente crezca de manera continua.

· Fomentar la máxima cooperación entre empleados y directivos.

· Impulsar unas excelentes relaciones y comunicación entre Lideres, Empleados y Grupos de trabajo.

Dirigidas a mejorar las opciones de mercadeo y ventas:

· Evaluar la posibilidad de impulsar nuevos productos.

· Realizar alianzas con otras empresas.

· Establecer una fuerte orientación al mercado, prestando especial énfasis en la satisfacción de las necesidades del consumidor.

· Asumir el compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente.

· Proponer un buen servicio de atención al cliente y mejoras en las relaciones con los clientes.

· Fomentar la interacción entre  empresas, participar en la conformación de Clusters.

· Propiciar encuentros intersectoriales y fortalecer el flujo de información entre los mismos.

· Implementar el comercio electrónico.

· Fomentar el uso de Franquicias.

Dirigidas a mejorar Excelencia y Calidad de Gestión Empresarial:

· Implementar procesos de planificación y control gerencial.

· Implantación de sistemas de aseguramiento de la calidad y optar a certificaciones.

· Gerenciar la información y el conocimiento como instrumento para incrementar la creatividad, la innovación y el pensamiento estratégico.

· Establecer y mantener buenos canales de comunicación.

· Propiciar la descentralización, la delegación del poder con gran tolerancia a fallas. Dar Responsabilidad en la toma de decisiones en los niveles inferiores.

· Fomentar la creatividad e innovación a todos los niveles de la organización.

· Aprender a convertir la información en conocimiento. 

· Organizar grupos de trabajo que funcionen de forma fluida y eficaz, estableciendo nexos y canales de comunicación eficientes.
· Instaurar Sistemas de Información de Gestión integrados  que permitan el monitoreo permanente y el control de gestión a través del Tablero de Comando.
Dirigidas a mejorar Recursos técnicos y estrategias Organizacionales:

· Actualizar tecnología existente.

· Evitar la Burocracia, construir divisiones comprometidas en proyectos o productos.

· Creación de cargos Multifuncionales que permitan el uso de múltiples habilidades por parte de los empleados.

· Instaurar el diseño de unidades organizativas que permitan reducir las fronteras organizacionales.
· Procurar el achatamiento de las estructuras organizacionales.
· Establecer organizaciones con trabajo en equipos y menos jerarquías.

· Subcontratación de tareas.

· Mejorar la logística y el transporte.

· Establecimiento de sistema de gestión medioambiental. 
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UNIVERSIDAD NACIONAL EXPERIMENTAL POLITÉCNICA

"ANTONIO JOSÉ DE SUCRE"

VICE-RECTORADO DE PUERTO ORDAZ

DEPARTAMENTO INGENIERÍA INDUSTRIAL

Cátedra: Organización de Empresas


Encuesta de evaluación de Estrategias de Innovación Organizativa

Introducción: La presente encuesta servirá de instrumento para la recolección de información a fin de realizar un estudio de organización en esta empresa, en especial para determinar acciones innovadoras para mejorar el desempeño. De la veracidad de sus respuestas dependerá la eficiencia de las recomendaciones a proponer. Le agradecemos su colaboración al contestar las preguntas.

Datos Generales:


Nombre de la empresa estudiada:   ___________________________________


Unidad Organizativa a la que reporta:  _________________________________


Cargo que desempeña:  ____________________________________________


Sexo:  
Femenino ________
     Masculino _________


Edad : _______________

	Aspectos Estructurales:
	En alta medida
	En buena medida
	En poca medida

	1. ¿Considera usted que existe una clara definición de los objetivos de la empresa?
	
	
	

	2. ¿Están Claramente definidos los objetivos de la Unidad a la que esta adscrito?
	
	
	

	3. ¿Los objetivos y metas planteados son expresadas con sus respectivos indicadores de control?
	
	
	

	4. ¿Todos los planes de la empresa se integran en un plan general?
	
	
	

	5. ¿Este Plan general esta acorde con la Misión de la empresa?
	
	
	

	6. ¿ Se llevan a cabo en la empresa procesos de Planificación estratégica?
	
	
	

	7. ¿Están claramente definidas las funciones que debe realizar cada Unidad? 
	
	
	

	8. ¿Están claramente definidas las funciones que debe realizar cada Cargo?
	
	
	

	9. ¿Se tienen establecidas por escrito las funciones de Unidades y Cargos?
	
	
	

	10. ¿Existe un manual de organización debidamente estandarizado?
	
	
	

	11. ¿Tiene usted acceso al manual de organización de su área?
	
	
	

	12. ¿Conoce las funciones que debe realizar su cargo?
	
	
	

	Aspectos Estructurales:
	En alta medida
	En buena medida
	En poca medida

	13. ¿Considera que la carga de trabajo es la correcta? Si cree que su cargo esta sobre cargado explique porque: ____________________________
______________________________________________________________


	
	
	

	14. ¿Las funciones que usted desarrolla son exclusivamente de su  cargo? Que otros cargos la realizan? Por que?:_____________________________

_____________________________________________________________


	
	
	

	15. ¿La cantidad de personas existentes se corresponden con las que realmente se necesitan?
	
	
	

	16. ¿Cree que todas las funciones asignadas a su cargo, realmente corresponden a él?
	
	
	

	17. ¿Cree que deben realizarse algunas funciones que no están contempladas en su definición actual? Cuales? ____________________


	
	
	

	18. ¿Se estudian y mejoran los procedimientos y métodos de trabajo que usted utiliza con suficiente periodicidad?
	
	
	

	19. ¿Cree usted que todas y cada una de las unidades organizativas existentes aportan al logro de los objetivos de la empresa?
	
	
	

	20. ¿ Todos los trabajadores de la empresa tienen acceso a su descripción de cargo?
	
	
	

	21. ¿Se publican los organigramas en lugares visibles para que todos los trabajadores tengan conocimiento de los elementos que conforman la estructura de la empresa?
	
	
	

	22. ¿Los problemas complejos se abordan voluntariamente, desplazando los recursos a donde sean necesarios de forma activa y fluida?
	
	
	


23. ¿Que cambios deben hacerse para que su cargo  de mejores resultados a la organización? ________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

23. ¿ Considera usted que su empresa aplica técnicas o herramientas innovadoras en el campo organizativo?   ¿Cuáles? __________________________________________________________________

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

	Aspectos decisorios:
	En alta medida
	En buena medida
	En poca medida

	1. ¿Considera usted que cada cargo posee la Autoridad delegada necesaria para garantizar el logro de los objetivos?
	
	
	

	2. ¿Diría usted que existe una Unidad de Mando claramente establecida en la organización?
	
	
	

	3. ¿Las ordenes e instrucciones son acatadas por los niveles correspondientes?
	
	
	

	4. ¿Existe liderazgo en el ejercicio de la autoridad?
	
	
	

	5. ¿ Existen canales de comunicación que facilitan el flujo y manejo de Información?
	
	
	

	6. ¿Considera que la información necesaria para realizar sus funciones es recibida con oportunidad?
	
	
	

	7. ¿ Se evidencia la existencia de sistemas para realizar un buen control de la gestión de la Unidad?
	
	
	

	8. ¿Considera que se realizan correctamente los procesos administrativos de planificación, organización dirección y control?
	
	
	

	9. ¿Las funciones de su área están debidamente relacionadas con las otras áreas de la empresa?
	
	
	

	10. ¿Los resultados de su cargo se ven afectados por los resultados de otros cargos o áreas de la organización? Cuales? _________________

____________________________________________________________


	
	
	

	11.  ¿ Se respetan las líneas de mandos establecidas en los Organigramas?
	
	
	

	12. ¿Se permite la participación de los trabajadores en la toma de decisiones?
	
	
	

	13. ¿Los informes de control realizados facilitan la labor de los superiores?
	
	
	

	14. ¿ Se les informa a todos los niveles involucrados sobre las decisiones tomadas en la organización?
	
	
	

	15. ¿Los informes utilizados aplican técnicas de control estadístico de procesos?
	
	
	

	16. ¿ Al tomar decisiones se realiza el análisis de causas de las desviaciones? 
	
	
	


17. ¿Cree usted que existe alguna dificultad para alcanzar los objetivos y cumplir con las responsabilidades asignadas? Cual?_____________________________________________________________________

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

	Aspectos Normativos:
	En alta medida
	En buena medida
	En poca medida

	1. ¿Se han establecido por escrito las Políticas a aplicar en la empresa?
	
	
	

	2. ¿Existen Objetivos corporativos claramente definidos?
	
	
	

	3. ¿Se han establecido por escrito los procedimientos requeridos para desempeñar las funciones de su cargo?
	
	
	

	4. ¿Existen manuales de normas y procedimientos?
	
	
	

	5. ¿ Tiene usted fácil acceso a los manuales de normas y procedimientos?
	
	
	

	6. ¿Los procedimientos establecidos están elaborados en forma lógica que faciliten el trabajo?
	
	
	

	7. ¿Cree usted que los procedimientos deben cambiarse para elevar el desempeño Actual? Si su respuesta es afirmativa explique como: ________________________________________________________

________________________________________________________

      
	
	
	

	8. ¿ Posee la empresa claramente definida políticas de:

a. Personal

b. Producción

c. Calidad

d. Mercadeo

e. Financiamiento
	
	
	

	9. ¿El personal conoce las políticas establecidas en la empresa?
	
	
	

	10. ¿Los manuales de Normas y procedimientos están actualizados?
	
	
	

	11. ¿Todos los niveles de la organización participan en el establecimientos de los planes de la empresa?
	
	
	

	12. ¿Los objetivos establecidos son fáciles de alcanzar?
	
	
	

	13. ¿Los objetivos y metas establecidos expresan el que hacer diario de tu trabajo?
	
	
	

	14. ¿ Se establecen planes alternativos para superar las dificultades?
	
	
	

	15. ¿Existe un sistema de control claramente definido para velar por el cumplimiento de los objetivos?
	
	
	

	16. ¿Esta estandarizada la elaboración de los informes de control de gestión?
	
	
	

	17. ¿ Se lleva control de procesos, aplicando gráficos de comportamiento y de control estadístico?
	
	
	

	18. ¿Se aplican técnicas de control y mejoramiento continuo?
	
	
	

	19. ¿El compromiso de servicio, fiabilidad y calidad está basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente?
	
	
	


	Aspectos ambientales:
	En alta medida
	En buena medida
	En poca medida

	1. ¿Cree usted que existe una verdadera Organización de las tareas en su grupo de trabajo?
	
	
	

	2. ¿Los Métodos de trabajo utilizados son los más apropiados para su labor?
	
	
	

	3. ¿Las Condiciones físicas de su área de trabajo son adecuadas para el cumplimiento de sus tareas?
	
	
	

	4. ¿La distribución de los equipos y herramientas facilita el flujo del trabajo?
	
	
	

	5. ¿Cuenta con el equipo necesario para realizar su trabajo?
	
	
	

	6. ¿Dispone de los materiales y herramientas necesarias para realizar su trabajo?
	
	
	

	7. ¿La tecnología utilizada está actualizada?
	
	
	

	8. ¿Conoce usted la tecnología  existente?
	
	
	

	9. ¿ Cree usted que el desarrollo técnico  y planes de carrera existentes son los mas adecuados?
	
	
	

	10. ¿Existe un plan de entrenamiento y capacitación del personal?
	
	
	

	11. ¿Se tiene un plan de entrenamiento del personal en técnicas de Calidad total?
	
	
	

	12. ¿Considera usted que su trabajo es debidamente  recompensado y  remunerado?
	
	
	

	13. ¿ El equipo gerencial es justo en su trato?
	
	
	

	14. Clasificaría el Clima organizacional existente como: Muy desfavorable?
	
	
	

	15. ¿Se siente usted totalmente identificado con su cargo?
	
	
	

	16. ¿ Se tiene una política de calidad claramente definida y entendida por los trabajadores?
	
	
	

	17. ¿La selección del personal se realiza por técnicas tradicionales?
	
	
	

	18. ¿ La empresa realiza esfuerzos por lograr la certificación Iso-9000?
	
	
	

	19. ¿Existe un compromiso de servicio, fiabilidad y calidad basado en la cualidad de ofrecer un producto adecuado a las necesidades del cliente?
	
	
	

	20. ¿Las comunicaciones son esenciales y hay un gran compromiso en el aprendizaje y en la experimentación?
	
	
	


21. ¿Qué aspectos ambientales cambiarían de su puesto de trabajo?

 ______________________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________________
	Aspectos psicodinámicos.
	En alta medida
	En buena medida
	En poca medida

	1. ¿Existe trabajo de equipo en su área?
	
	
	

	2. ¿Se siente a gusto trabajando en equipo?
	
	
	

	3. ¿Se la lleva bien con sus compañeros de trabajo?
	
	
	

	4. ¿ Percibe una verdadera cooperación y espíritu de ayuda en el grupo de trabajo?
	
	
	

	5. ¿Realiza usted su trabajo con actitud positiva?
	
	
	

	6. ¿Cree usted que la organización dedica esfuerzos para garantizar un buen clima en las relaciones de trabajo?
	
	
	

	7. ¿Recibe reconocimiento al realizar un buen trabajo?
	
	
	

	8. ¿Clasificaría su relación con sus superiores como muy agradable? 
	
	
	

	9. ¿Considera usted que el sistema de incentivos utilizado por la empresa es realmente equitativo?
	
	
	

	10. ¿Se utilizan buenas estrategias para motivar al personal? Cual le parece la mejor: ______________________________________
	
	
	

	11. ¿Cree usted que los canales de comunicación con sus compañeros del grupo de trabajo son apropiados?
	
	
	

	12. ¿Cree usted que los canales de comunicación con su supervisor son apropiados?
	
	
	

	13. ¿ Cree usted que los sistemas de información existentes en la empresa facilitan el trabajo?
	
	
	

	14. ¿Son conocidos los resultados alcanzados por todos los miembros del grupo de trabajo?
	
	
	

	15. ¿Se hace seguimiento al plan de acciones correctivas?
	
	
	

	16. ¿Los supervisores de línea guían y vigilan diariamente el desempeño de los trabajadores bajo su cargo?
	
	
	

	17. ¿En presencia de un conflicto en el grupo se actúa con prontitud?
	
	
	

	18. ¿En su empresa existe un gran compromiso de entrenamiento y desarrollo del personal? 
	
	
	

	19. ¿En su empresa existen  muchas personas creativas?.
	
	
	

	20. ¿ En su empresa se aplica el principio de que los empleados son un gran recurso y además personas a las que debe respetarse, darles confianza y hacerles “vencedores”?.
	
	
	


21. Cite tres aspectos de lo que más le agrada de la Organización:

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

¿Cree usted que debe hacerse algo para facilitar la integración interna de su Unidad? ¿Qué propone? ______________________________________________________________________________________

	Aspectos Tecnológicos:
	En alta medida
	En buena medida
	En poca medida

	1. ¿Posee la preparación técnica requerida para desempeñar su cargo con éxito?
	
	
	

	2. ¿Recibió el entrenamiento necesario al iniciarse en sus funciones en este cargo?
	
	
	

	3. ¿Existen mecanismos para garantizar la transferencia tecnológica?
	
	
	

	4. ¿Los Equipos utilizados  están acordes con las necesidades?
	
	
	

	5. ¿Que mejoras propondría para la dotación de equipos?
	
	
	

	6. ¿ Están dadas las condiciones para el desarrollo tecnológico en su área de trabajo?
	
	
	

	7. ¿ Se consulta con los trabajadores la adquisición de nuevos equipos?
	
	
	

	8. ¿Se han instalado sistemas de control de procesos?
	
	
	

	9. ¿Los sistemas de información son computarizados y se encuentran actualizados?
	
	
	

	10. ¿Cree usted que su empresa aplica técnicas de Calidad Total?
	
	
	

	11. ¿ En  su empresa se tienes gran conocimiento de la tecnología utilizada?.
	
	
	

	12. ¿Se posee conocimiento de la tecnología disponible y sus costes, en productos y procesos?
	
	
	

	13. ¿ Se tiene conocimiento de la capacidad, uso y costes de los sistemas y tecnologías de la información?
	
	
	

	14. ¿ En la empresa se tiene conocimiento de  los proveedores, oferta, costes y condiciones de pago, especificaciones y calidad, plazos de entrega?
	
	
	

	15. ¿ En su empresa se tiene conocimiento de la normativa y reglamentación técnica, actual y próxima, que afecte al producto o al proceso?.
	
	
	


¿ Considera usted que en su empresa se aplican técnicas o herramientas de Innovación en el campo Organizativo? ¿Cuáles?

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

¿ Como Gerente ha recibido entrenamiento reciente en técnicas y herramientas de Dirección? ¿Cuales?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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Figura 3: Organigrama de Posición Macro de la empresa FUNDIMARCA.
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Figura 4: Organigrama de Posición Macro de Empresa SOTEINCA.
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Figura 5: Organigrama de Posición Macro de Empresa Aleación de Metales Guayana
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Figura 6: Organigrama de Posición Macro de Empresa FORJA UNO
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Figura 7: Organigrama de Posición Macro de Empresa Metalúrgica Chirica.
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Figura 8: Organigrama de Posición Macro de Empresa TANQUES GUACARA C. A.
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Figura 9:  Organigrama de Posición Macro de Empresa TAMECA C. A..
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Figura 10: Organigrama de Posición Macro de Empresa TECNOCONFORT, C. A..
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Figura 11:  Organigrama de Posición Macro de Empresa INDORCA.
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Figura 12: Organigrama de Posición Macro de la empresa MONTIVEN C. A.
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Figura 14:  Organigrama de Posición Macro de la Empresa SURIMEX C.A.
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Figura 16: Organigrama de Posición Macro de la empresa RECTIFICADORA UNARE C. A.
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Figura 17: Organigrama de Posición Macro de la Empresa RICA
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Figura 19: Esquema del Modelo de Innovación Organizativa Propuesto.
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