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. RESUMEN

El presente Trabajo de Especializacion se realizé en la empresa Forja Uno
C.A., la cual se dedica al disefio y produccién de piezas de forjado para la
industria del aluminio y petrolera.

Forja Uno C.A. nace en el afio 1975 y se encuentra ubicada en la zona
Industrial Matanzas en Ciudad Guayana. A lo largo de la historia de esta
Empresa se vivieron algunos momentos de crisis que llevaron a realizar una
reestructuracion de la misma, dandose la posibilidad de que la nueva direccion
Forja Uno C.A. quedara en manos de los hijos de los fundadores, y son ellos
quienes aportan a la organizacion ideas novedosas y modernas de gerencia. Es
en ese momento que Forja Uno C.A. comienza una nueva etapa en su vida,
originandose una nueva concepcion de empresa pasando de ser una
organizacion familiar a una de vanguardia.

El objetivo del presente Trabajo fue evaluar las oportunidades de
crecimiento y desarrollo de la Empresa Forja Uno C.A. en funcién de su
Desempefio Organizacional.

Como todo proyecto de Desarrollo Organizacional se inicia con el
diagnostico de la empresa para conocer como es su situacion actual, se empled
como marco de referencia para guiar el estudio, el Modelo de David Hanna
‘Desempefio Organizacional”, ya que permite obtener un panorama total e
integral de la empresa y evaluar su desempefio.

El modelo de David Hanna fue complementado con otros dos (2) modelos
para orientar el diagnéstico organizacional, dichos modelos son: el de “Etapas
Criticas de las Organizaciones en Desarrollo” de Gordon Lippitt y Warren
Schmidt, y el modelo de “Gerencia Estratégica” de Fred David.




La metodologia empleada en este Trabajo fue de tipo descriptivo-
explicativo, ya que se midieron cada una de las variables del modelo de Hanna
y se establecieron las relaciones entre cada una de ellas y su efecto en el
Desempenio Organizacional de Forja Uno C.A.

Los resultados mas importantes obtenidos en este Estudio son: la vision y
mision de Forja Uno C.A. no estan estructuradas de manera formal; la visién,
mision, valore, objetivos, metas y estrategias competitivas no son difundidos a
los trabajadores de la empresa; el resultados de la matriz del entorno interno
presenta una empresa que cuenta con fortalezas internas importantes (2,75) y
la matriz de evaluacion del entorno externo muestra que Forja Uno C.A. esta
afrontando graves amenazas externas (1,97); su Disefio Organizacional y su
Cultura se encuentran en el rango de Bueno, por lo que se puede decir que el
Desempefio Organizacional de Forja Uno C.A. (2,54) se encuentra entre los

rangos Poco eficiente y Eficiente (entre Regular y Bueno).

Tomando en cuenta estos resultados entre las recomendaciones planteadas
para llevar a cabo una etapa de intervencion fueron las siguientes: disefiar un
Plan Estratégico para Forja Uno C.A.; definir, estructurar formalmente y difundir

la vision, mision, valore, objetivos, metas y estrategias competitivas.
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Il. INTRODUCCION

II.1. Descripcion de la Empresa.

Forja Uno C.A. es una empresa dedicada al disefio y produccién de piezas
de acero forjado destinado a la industria del aluminio, a la industria petrolera y

a la industria venezolana en general.

Sus origenes se remontan al afio 1968 cuando inician sus operaciones bajo
el nombre de LARBACO, posteriormente y debido a que el mercado se fue
expandiendo surge la necesidad de consolidarse, a estos efectos pasaria a
convertirse en una empresa mejor estructurada y nace Forja Uno C.A.
destinada a trabajar el area metalmecénica.

Forja Uno C.A. fue creada en el afio 1975 como una iniciativa privada ante
la gran demanda que representan los mercados de productos elaborados
mediante el proceso de forjado, ya que es la Gnica empresa dedicada a este
tipo de produccién en el Estado Bolivar. Esta empresa esta ubicada en la Zona
Industrial de Matanzas en Ciudad Guayana, y fue concebida en sus inicios
como una empresa familiar; pero al pasar de los afios se posicioné en el
Mercado Venezolano como una de las mejores en su ramo, siendo su Unico

competidor la empresa Forja Santa Clara ubicada en Valencia.

En su trayectoria la empresa ha experimentado dificultades que han sido
superadas exitosamente, en el afio 1980 la empresa pasé por una crisis
financiera por una mala gerencia de la persona encargada del negocio, es por
ello que los socios se vieron obligados a aportar capital para atender deudas
contraidas por la empresa, es en ese momento cuando se encarga de la
direccion de la empresa el socio fundador el Sr. Edoardo Marino. Para el afio

1999, la empresa vive nuevamente una crisis financiera, lo que obliga una




reestructuracion de la compaiiia; y la nueva generacién de jovenes empresarios
(hijos de los socios fundadores) toman la direccion de la empresa, y son ellos

quienes aportan a la organizacion ideas novedosas y modernas de gerencia.

Liderado por el Ing. Antonio Marino, Forja Uno C.A. comienza una nueva
etapa en su historia, realizandose cambios tanto en el ambito estructural como
de procesos administrativos y de produccién, ademas, se incorporan nuevos
productos al mercado y se adquiere nueva tecnologia. Esto llevé a una nueva
concepcion de Forja Uno C.A. dejando de ser una empresa netamente familiar

para convertirse en una empresa de vanguardia.

Forja Uno C.A. en su proceso de transformacion, comenzé las gestiones
para obtener la certificacion ISO 9002, en este proceso se establecid como
misién de la empresa: “Producir con calidad, eficiencia y oportunidad piezas
forjadas al mas bajo costo”. Pero de acuerdo a conversaciones con el Ing.
Antonio Marino (Gerente General) esta mision no tiene vigencia en estos
momentos, debido a los cambios que se estan produciendo.

Entre sus objetivos se pueden conocer:
+ Mejorar la gestion de mercadeo y ventas de la organizacion.
» Lograr que todo empleado tenga sentido de pertenencia con la
organizacion.

Pero, igual que la misién, ninguno de ellos esta por escrito, ya que la
empresa esta en crecimiento. En el manual de ISO 9002 se tiene establecido
la politica de calidad de Forja Uno C.A. la cual reza lo siguiente:

“Es politica de la Calidad de Forja Uno C.A., fabricar piezas mediante el
proceso de estampado en caliente de aceros aleados, respetando las
exigencias técnicas y comerciales de sus clientes, mediante un esfuerzo




conjunto de todo el personal que labora para la empresa, en la busqueda
de un mejoramiento continuo.”

I1.1.1. Visién futura del negocio / organizacién.
Los directivos de Forja Uno C.A. buscan el crecimiento de la empresa, sin

embargo, no se tiene una vision claramente definida ni establecida.

I1.1.2. Organigrama Estructural - Operativo.

El organigrama estructural de Forja Uno C.A. es el siguiente:

JUNTA DIRECTIVA

PRESIDENCIA

GERENCIA GENERAL

JEFATURA DE
PRODUCCION Y
MANTENIMIENTO

JEFATURA DE
TALLER




11.1.3. Organigrama Estructural - Funcional

JUNTA DIRECTIVA

PRESIDENTE

GERENTE GENERAL

CONTADOR EXTERNO |

ADMINISTRACION
VENTAS

JEFE PRODUCCION
Y MANTENIMIENTO

CONTROL DE CALIDAD

JEFE DE TALLER

CHOFER

ELECTRICISTA

AYUDANTE

I1.1.4. Composicién de la némina.

Antes de la reestructuracion efectuada en el afio 1999, se contaba con una
fuerza laboral de Veinte (20) a treinta (30) personas. En la actualidad, la
cantidad de personal de Forja Uno C.A., es de seis (6) trabajadores distribuidos

de la siguiente manera:

(1) Gerente general

(1) Jefe de producciéon y mantenimiento
(1) Jefe de taller
(1) Electricista
(1) Chofer
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« (1) Ayudante

El Gerente General cumple las funciones de Administracién y Ventas, el
Jefe de Producciéon y Mantenimiento se encarga, a su vez, del Control de
Calidad del producto. En el caso de que la demanda de produccion lo requiera,
se contrata dos (2) 6 tres (3) personas adicionales, a través de una empresa

contratista.

Los pagos a todo el personal se realizan de manera quincenal y se les

cancela un bono de productividad por piezas sin defectos.

Hasta el momento, la empresa ha trabajado de manera exitosa y rentable
con este numero de personas a raiz de su reestructuracion en el afio 99. Es
importante resaltar, que el Gerente General considera que la cantidad de
personal que actualmente labora en la empresa es la ideal, dado que cuentan
con tecnologia de punta que facilita el disefio y produccién de sus productos,
sin embargo, no descarta la posibilidad de contratar mas personal cuando la

situacion de crecimiento de la organizacion asi lo amerite.

Il.2. Propésito del trabajo

Cuando en una organizacion se decide llevar a cabo un programa de
Desarrollo Organizacional, es necesario comenzar por el diagnéstico de la
misma, ya que este proceso “...representa una recopilacién continua de datos
acerca del sistema total o de sus subunidades, y acerca de los procesos y la

cultura del sistema y de otros objetivos de interés”’.

' FRENCH, Wendell L. y Cecil H. Bell: “Desarrollo Organizacional”, 5ta. Edicion; Prentice Hall;
1995; Pag. 115



Es fundamental comenzar por el diagnostico ya que da a conocer el foco de
interés del cliente, se identifican los puntos fuertes de la organizacion, sus
debilidades, las oportunidades y las areas problema, lo que ayuda a orientar el
proceso de intervencion para solucionar dichas areas.

Tomando en consideracion estos aspectos se llevo a cabo el diagnéstico de
la empresa Forja Uno C.A., ya que esta empresa ha pasado por algunos
momentos de cambios que han dado origen a una nueva concepcion de la
organizacion, pasando de ser una empresa familiar a una empresa de

vanguardia.

Con este cambio de concepcion es importante conocer las oportunidades de
crecimiento de Forja Uno C.A., por lo que se plantearon como objetivos de este
trabajo los siguientes:

Objetivo General.
Evaluar las oportunidades de crecimiento y desarrollo de la empresa Forja
Uno C.A. en funcién de su Desempefio Organizacional actual.

Objetivos Especificos
Evaluar la misién, visién y valores de la organizacion.
Identificar la etapa de desarrollo en la cual se encuentra la empresa.
Analizar el medio externo de la empresa.
Analizar el medio interno de Forja Uno, C.A.

Evaluar el desempefio organizacional.




11.3. Alcance del estudio.

Este estudio se orientd a Diagnosticar el sistema total de la empresa Forja
Uno C. A, la cual se encuentra ubicada en la Zona Industrial de Matanzas de
Ciudad Guayana.

I1.4. Metodologia.

Para llevar a cabo este trabajo se utilizé6 como marco teérico de referencia el
modelo de David Hanna “Desemperfio Organizacional” porque permite tener un

panorama completo de la empresa y evaluar su desempeno organizacional.

Adicionalmente a este modelo se empleé el modelo de “Gerencia
Estratégica” de Fred David, el cual establece una metodologia clara para
determinar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que estan
presentes en la empresa y su entorno, ademas de ser una guia para que todo

proceso de crecimiento sea planificado y controlado.

Debido a que Forja Uno C.A. se ha convertido en una empresa en
crecimiento, se necesité conocer cual es la etapa de madurez en la cual se
encuentra, es por ello que también se utilizé el modelo “Etapas criticas de las
organizaciones en desarrollo” de Gordon Lippitt y Warren Schmidt. Este modelo
describe cada una de las fases de madurez en la cual puede estar Forja Uno

C.A. y da una referencia hacia cual etapa esta orientada.

I1.5. Resultados relevantes.

Los resultados mas resaltantes que se obtuvieron en el diagnéstico de la

empresa Forja Uno C.A. y que pueden ser susceptibles para realizar una
intervencién organizacional, son los siguientes:




No se tiene estructuradas de manera formal, ni difundidas a los
trabajadores la visién, misién, valore, objetivos, metas y estrategias
competitivas de Forja Uno C.A.

El entorno externo en el cual se encuentra inmersa la Empresa posee
graves amenazas.

El Desempefio Organizacional de Forja Uno C.A. puede catalogarse
entre “poco eficiente” y “eficiente”.

I.6. Consideraciones éticas

Todo consultor debe respetar ciertas pautas que permitan establecer un

ambiente de confianza y colaboracion con el cliente, para poder trabajar juntos

en la identificacion de los problemas y poder aprovechar las oportunidades para
resolverlos.

Esta ética de trabajo debe estar presente en todo programa de Desarrollo

Organizacional en el que este involucrado un consultor, por lo tanto entre las

consideraciones éticas tomadas en cuenta en el presente trabajo se encuentran

las siguientes:

Se realizd, en la primera reunién con el cliente, una exposicioén clara
del aspecto académico del presente trabajo, por ende no se iba a
obtener ningun tipo de remuneracién por llevarlo a cabo.

Se establecié como acuerdo entre las partes, la confidencialidad de
los datos (tanto administrativos, de ventas, como de produccion)
suministrados por el cliente, por lo que se tomé la precaucién de no
resefiarlos en el trabajo.

Se realizd el trabajo de manera objetiva, reflejando la realidad
presente en la empresa.




- Se fijo un plan de trabajo, donde se sefialaba la duracion de cada una
de las tareas y se establecié el compromiso de que el consultor no se

tardaria mas del tiempo estipulado para cada actividad.
I.7. Contrato Psicoldgico

Antes de comenzar a realizar dentro de una empresa algutn tipo de trabajo
centrado en la consultoria de Desarrollo Organizacional (sea diagnostico o
intervencion), es necesario establecer el Contrato Psicolégico, el cual “...es
un acuerdo claro entre el cliente y el consultor respecto a lo que cada uno

espera y los pasos que daran para asegurar el cumplimiento de esas
expectativas™.

Para el presente trabajo se realizd un contacto inicial con el cliente,
originada por la necesidad académica del consultor, alli se llevé a cabo la
propuesta al cliente de realizar un proceso de diagnéstico en su empresa.
Luego, de aceptada la propuesta, se realizé una visita a Forja Uno C.A. para
conocerla y comenzar a recabar informacién que ayudara a orientar la fase de
diagnostico.

Se llegdé a un acuerdo con respecto al manejo de la informacion, la cual
seria de forma confidencial, asi como también se hizo el compromiso de
realizar el diagnoéstico en el tiempo previsto para ello, para lo cual se establecio
un Plan de Trabajo.

Como en todo proceso de consultoria, el consultor determind las
caracteristicas del cliente, las cuales son:

- Comprometido con el propésito del trabajo.

2 MEDINA Q., William: “Procesos de Consultoria”; Universidad Catdlica Andrés Bello; tema 5;
Pag. 13
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Disponibilidad para ser contactado cuando fuera requerido.

Honesto con la informacién suministrada.

Apoya la ejecucion del trabajo.

El cliente posee una actitud proactiva en relacion a la innovaciéon de
procesos dentro de su organizacion y que faciliten la ejecucion de los
mismos.

Facilita la informacién necesaria para el desarrollo del trabajo.

En este contrato psicolégico también se plantearon las expectativas tanto

del cliente como del consultor, obteniéndose las siguientes:

Cliente:

El consultor debe respetar el tiempo pautado para llevar a cabo el
diagnéstico.

Participar activamente en el proceso de diagnoéstico y en la busqueda
de soluciones.

El consultor debe facilitar la comprensién del problema, por lo que sus
exposiciones deben ser en un lenguaje claro y sencillo.

Conocer la imagen que proyecta la empresa.

Consultor:

Poner en practica los conocimientos adquiridos en la fase de
aprendizaje.

Contar con el compromiso y apoyo de la Junta Directiva del Forja Uno
C.A., en relacion al trabajo de diagnéstico.

Comportamiento abierto y honesto que facilite la creacién de un
ambiente de confianza durante el desarrollo del trabajo.

Satisfacer las necesidades del cliente que lo motivan a permitir realizar
este estudio en su organizacion.
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Contar con el apoyo logistico para realizar cualquier reunién,
entrevista, taller u otra actividad que se requiera.

Tener acceso a la informacion que sea necesaria para el desarrollo del
trabajo.

Compromiso de la Directiva de Forja Uno C.A. de dar a conocer a su
personal el objetivo del trabajo, duracion, avances obtenidos y los
resultados.

Certeza de realizar una evaluacion, por parte del cliente, de las
recomendaciones resultantes de este trabajo, para llevar a cabo un

proceso de intervencion que solucione los problemas detectados.
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Il. MARCO TEORICO DE REFERENCIA

Todo programa de Desarrollo Organizacional se inicia con el diagnéstico de
la empresa para conocer la situacion actual de la organizacion, sus fortalezas,
oportunidades y los posibles problemas. Para llevar a cabo este proceso de
diagnéstico, es necesario emplear modelos como marco de referencia que

guien al consultor y al cliente a comprender la dinamica organizacional.

Para el estudio en Forja Uno, C.A., se emple6 el modelo de David Hanna
‘Desemperfio Organizacional” como modelo principal de referencia. Adicional a
el, se emplearon dos (2) modelos que sirvieron de complemento para orientar el
desarrollo de este trabajo de diagnostico, estos modelos son: Modelo de
“Etapas Criticas de las Organizaciones en Desarrollo” de Gordon Lippitt y
Warren Schmidt y el Modelo de “Gerencia Estratégica” de Fred David.

A continuacién se dara una referencia conceptual de cada uno de estos tres
(3) modelos:

lll.1. Modelo de Diagnéstico

ll.1.1. Modelo de “Desempefio Organizacional”
Todo gerente busca que el desemperfio organizacional de su empresa sea
excelente y uno de los modelos para conseguir este resultado es el Modelo de
“Desempefio Organizacional” de David Hanna, el cual tiene en consideracion

los elementos claves que tienen impacto en el desempefio de las
organizaciones.

Para llevar a cabo el trabajo de diagnostico de Forja Uno C.A. se utilizd este
modelo (Ver figura Nro. 1) porque a través de él se puede obtener una vision
total e integral de la empresa, ademéas de evaluar su desempefo actual.
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El modelo de David Hanna es de gran utilidad porque nos permite
"...comprender por qué los resultados de la organizacién son como son (...), ¥

planificar los cambios que conduciran a mejores resultados”

Con este modelo no sélo se puede de “describir las variables clave que
influyen en el desemperio organizacional, sino también que ilustra los pasos
fundamentales que deben seguirse al manejar los procesos de evaluacion y
disefio de la organizacién™, entendiendo por evaluacién al proceso cuyo
objetivo es determinar lo que est4 “desequilibrado” y lo que esta funcionando
adecuadamente en la empresa; y el disefio es el proceso a través del cual se

equilibra los recursos de la organizacién para obtener resultados.

El modelo de Desempefio Organizacional esta constituido por cinco (5)
variables claves: Situacién Comercial, Resultados de la Empresa, Estrategia de
Negocio, Elementos del Disefio Organizacional y Cultura. Entre estas variables

existen vinculos de causa y efecto, los cuales se explican a continuacion:

Vinculo Situacién Comercial — Estrategia del Negocio: en este vinculo
estan presentes las fuerzas del medio que rodea a la organizacion y que
pueden brindarle oportunidades o pueden destruirla. Si una organizacion no
toma en cuenta el medio, va a tener varios “puntos ciegos” en la Estrategia
Comerecial; en cambio, si una organizacién reconoce su dependencia del medio
para sobrevivir y crecer, hara lo necesario para poner en practica estrategias
que aborden las exigencias del medio.

Vinculo Estrategia del Negocio - Elementos del Disefio: en el proceso

de decidir como ejecutar la Estrategia de Negocio, los gerentes se basaran en

* FRENCH, Wendell L. y Cecil H. Bell; Pag. 220
* HANNA, David, “Disefio de organizaciones para la excelencia en el desempefo”, Addison. —
Wesley ,1990, P4g. 48
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sus principios y valores para tomar decisiones relacionadas con las tareas, la
estructura donde trabajan las personas, mecanismos de recompensas, la
manera de tomar las decisiones, la informacién utilizada y las personas como
tal. Pero estos elementos estan interrelacionados y si alguno de ellos es
modificado producira cambios en los otros.

Vinculo Disefio Organizacional — Cultura: “...|las decisiones relacionadas
con el disefio tienden a reforzar los patrones de comportamiento, por lo cual
tienen un gran impacto sobre la cultura organizacional que surgira”. Este
vinculo es el que armoniza a los individuos con las tareas y la energia del grupo

para generar resultados.

Vinculo Cultura — Resultados Comerciales: este vinculo relaciona el
comportamiento laboral en la organizacién con los resultados producidos en la
misma.

Vinculo Resultados del Negocio — Situaciéon Comercial: “...indica la
medida en la que se esta cumpliendo el “contrato” fundamental entre la
organizacion y el medio™.

lll.1.1.1. Definicion de las dimensiones del modelo
El modelo de Desempefio Organizacional constituye un marco de trabajo
para mantener en perspectiva cinco (5) variables claves que tienen impacto

sobre el desempefio de la organizacién; estas variables son:

Situacién Comercial que enfrenta la organizacion: “...esta constituida
por elementos y fuerzas del medio de la organizacién. El medio tiene

necesidades que la organizacion debe satisfacer y también ejerce presiones

® ldem. P4g. 48
® |dem Pag. 48
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que deben manejarse”’

. Incluye necesidades y presiones presentes y futuras
del medio (oportunidades y amenazas) que pueden tener un fuerte impacto

sobre la organizacion.

Las necesidades y presiones pueden consistir en: resultados esperados en
relacion con cifras firmes; expectativas de la organizacién relacionadas con
presupuestos, patrones de crecimiento, indices de rendimiento, etc;
expectativas sociales, politicas o legales por parte del medio; presiones
competitivas como innovacion de productos y precios; y expectativas de los
empleados y de sus familias en relacion a seguridad del puesto, crecimiento

profesional, salarios, etc.

Estrategia de Negocio: es la razon de ser de la organizacion, “la estrategia
consiste en identificar su misidon o propdsito, los objetivos y los valores y
supuestos subyacentes de la organizacion (...). Estos elementos determinan lo
que es importante en el sistema, definen lo que se hara y lo que no se haray
establecen también cuales seran las tareas criticas del sistema y cuales
individuos necesitaran que se les preste especial atencion durante las labores
cotidianas®.

Elementos del Disefio Organizacional: se relaciona con las herramientas
organizacionales que se emplean para ejecutar la Estrategia de Negocio que ha
definido la empresa. Estas herramientas organizacionales son: tareas vy
tecnologia, estructura, recompensas, personal, sistemas de informacion vy
procesos para la toma de decisiones. Estos elementos proporcionan una
estructura a las tareas que se van a desempenar y refuerzan los patrones de
comportamiento.

" Idem, Pag.
® Idem Pag. 44
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Cultura de la Organizacion: Hanna en su libro “Disefio de Organizaciones
para la Excelencia en el Desempefio”, propone una definicion de cultura mas
limitada pero a la vez practica, como elemento del modelo de Desempefio
Organizacional. En este sentido, considera a la cultura como “los héabitos y
practicas de trabajo observables que indican con gran veracidad la manera en
que funciona la organizacién”. El afirma que “La calidad de este funcionamiento
es la que produce resultados ya sean buenos o malos; (...) la cultura no es un
fendbmeno mistico desvinculado de la eficiencia; y la eficacia de la organizacién

por el contrario, constituye un factor critico de su desemperio...”.

Los Resultados Comerciales: Hanna sefiala este factor como el material
de salida que el sistema proporciona, lo que la organizacion ofrece. Los
resultados comerciales serian, entonces, la consecuencia o efectos de la

actuacion que ha tenido la organizacion.

l11.1.1.2. Justificacion del modelo

Como objetivo general de este trabajo se planteé evaluar las oportunidades
de crecimiento y desarrollo de la empresa Forja Uno C.A. en funciéon de su
desempeno organizacional, para lo que se necesit6 como marco de referencia
un modelo que brindara la posibilidad de tener una vision total e integral de la
empresa, y que evaluara su desempefo; siendo el Modelo de “Desempefio
Organizacional” de David Hanna el mas idéneo para ello. Ademas, este
modelo permite describir cada una de las variables que influyen en el
desempefio con lo que facilita la identificacion de cuél de ellas puede ser

considerada cémo area de mejora para un futuro trabajo de intervencion.

® Idem Pag. 45
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ll1.2. Modelo de “Etapas Criticas de la Organizaciones
en Desarrollo”

Los modelos que son utilizados como marco de referencia principal en un
trabajo de diagnostico organizacional, también pueden ser complementados
con otros modelos que ayuden a orientar y precisar aun mas el proceso de
diagnostico. Para este trabajo, se utilizé el Modelo de “Etapas Criticas de las
Organizaciones en Desarrollo” de Gordon Lippitt y Warren Schmidt (Ver figura
Nro. 2), el cual permite conocer el momento histérico que vive la organizacion,
su grado de madurez, ya que “las fuerzas histéricas moldean y tienen influencia
en el crecimiento futuro, el comprender de dénde se viene es importante para
interpretar el aqui y el ahora, como tal vez sea mas importante visualizar el

futuro™'®,

Figura Nro. 2: Modelo de Etapas Criticas de las Organizaciones en Desarrollo

Etapas Criticas de una Organizacién en Desarrollo

(Gordon Lippitty Warren Schmidt)

ETAPAS FASES

1- CREACION

A.NACIMIENTO 4 ‘

2- SOBREVIVIR
) l

3-ESTABILIZARSE

B.JUVENTUD

4- GANAR REPUTACION Y
PRESTIGIO

\

5- LOGRAR CONDICION UNICA

C. MADUREZ *

6- CONTRIBUIR CON LA
SOCIEDAD

" FRENCH, Wendell L. y Cecil H. Bell; P4g. 220




En este modelo se describen tres etapas criticas para una organizacion, las
cuales son: Nacimiento, Juventud y Madurez. Cada una de estas etapas tienen
fases que las definen y caracterizan, estas fases son:

- Nacimiento: Fase de creacion y sobrevivir. Las preocupaciones en
esta etapa son la de crear una nueva organizacién y sobrevivir como
sistema viable.

- Juventud: Fases: estabilizarse y, ganar reputacion y prestigio. Estas
fases dan origen a las siguientes preocupaciones criticas: ganar
estabilidad, ganar prestigio y desarrollar orgullo de empresa.

B Madurez: Fases: lograr condicion de U(nica y contribuir con la
sociedad; estas también son las preocupaciones criticas de esta etapa

de desarrollo.

De acuerdo a Lippitt y Schmidt, una empresa puede evolucionar o
involucionar (es decir, pasar de la etapa de juventud a la etapa de madurez, o
pasar de la etapa de madurez a la etapa de nacimiento), y este proceso de
evolucién o involucién tiene que ver con el equipo que gerencia a la
organizacion, ya que el no percibir y no comprender los problemas de
crecimiento organizacional puede producir que la empresa se “estanque” en su
actual etapa evolutiva o llevarla al fracaso, por lo que es necesario conocer los
acontecimientos tanto externos como internos de la organizacion para prever

cursos de accién que garanticen su supervivencia o su evolucion.

I11.1.3. Modelo de “Gerencia Estratégica”

Forja Uno C.A. se enfrenta a un problema de crecimiento, ya que busca
desarrollarse, expandirse y crecer. Sin embargo este proceso de crecimiento
debe ser planificado y controlado. Es en este punto donde el modelo de
“Gerencia Estratégica” de Fred David (Ver figura Nro. 3) adquiere significativa

relevancia porque “Abarca toda la empresa. Va mas alla de las operaciones,
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problemas y crisis cotidianas, centrandose en el crecimiento y desarrollo

globales de la organizacion™'".

Figura Nro. 3: Modelo de Proceso de Gerencia Estratégica

Formulacién | Ejecucion Evaluacion |
de estrategia | de estrategia | de estrategia |
Retroalimentacion
y |dentificar v
Realizar amenazas Fijar metas
s r 1. Gerencia
™ auditoria -
externa = F"f‘", 2. Mercadeo
y Identlﬁc.ar | r objetivos 3. Finanzas -
oportunidades A 4. Produccion
5. Investigacion
y desarrollo
Identificar i e Medir y
Misién actual, uiaircm i SRnar L_' evaluar
Objetivos y 'l Ims i i resultados
estrategias o co‘mpa a I
A
Fijar politicas |
|
r Identificar 1. Gerencia |
Realizar debilidades = 2. Mercadeo ‘
Lyl auditoria Fijar 3. Finanzas
interna estrategias 4. Produccién
y Identificar 5. Investigacion
fortalezas y desarrollo ‘

Retroalimentacion

La Gerencia Estratégica se define como “..la formulacion, ejecucion y
evaluacion de acciones que permitiran que una organizacion logre sus

objetivos”'?

. Donde, la formulacion de estrategias incluye la identificacion de las
fortalezas y debilidades de una organizacion, la determinacion de las
oportunidades y amenazas externas, el establecimiento de la misién de la

compaiiia, la fijacion de objetivos, el desarrollo de estrategias alternativas, el

i DAVID,Fred R. “La Gerencia Estratégica”, 9na. Reimpresion, Serie Empresarial, Fondo
Editorial Legis,1988, Pag. 17
2 |dem Pag. 17




21

analisis de dichas alternativas y la seleccion de la alternativa. La ejecucion de
estrategias requiere el establecimiento de metas, disefio de politicas,
motivacion a los empleados y asignacion de recursos para que las estrategias
formuladas puedan llevarse a cabo de manera exitosa. La evaluacion de

estrategias comprueba los resultados de la ejecucion y de la formulacion.

Para este trabajo se tom6 en cuenta la etapa de formulacion de estrategias
como guia para desarrollar las variables Estrategia del Negocio, Situacién
Comercial y Resultados de la Empresa del Modelo de David Hanna (modelo
principal del presente trabajo de diagnostico), debido a la metodologia
establecida por Fred David para determinar los elementos que conforman la

etapa de formulacion y que a la vez estan presentes en el modelo de Hanna.

Para entender la Gerencia Estratégica es importante definir los siguientes

conceptos claves, que forman parte de este proceso:

1- Formulacién de Mision: “identifica el alcance de las operaciones de
una empresa en los aspectos del producto y del mercado (...). Revela el
concepto de una organizacion, su principal producto o servicio y las
necesidades principales del cliente que la firma se propone satisfacer.
Resumiendo, una formulacién de mision clara y significativa describe los
valores y prioridades de una organizacion”'®.

2- Fortalezas internas: “...actividades internas de una organizacion que se
llevan a cabo especialmente bien"™. Se relacionan con funciones de
gerencia, mercadeo, finanzas, produccién, investigacion y desarrollo.

3- Debilidades internas: “.se refiere a actividades de gerencia,
mercadeo, finanzas, produccién, investigacion y desarrollo que limitan o
inhiben el éxito general de una organizacion”'®.

'* |dem, Pag. 7
'* |dem Pag. 8
'® Idem Pag. 8
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4- Oportunidades externas: “...tendencias econdmicas, sociales, politicas,
tecnologicas y competitivas, asi como a hechos que podrian de forma
significativa beneficiar a una organizacion en el futuro”'®.

5- Amenazas externas: “Consisten en tendencias econdmicas, sociales,
politicas, tecnologicas y competitivas, asi como hechos que son
potencialmente dafinos para la posicion competitiva presente o futura de
una organizacion”’’.

6- Objetivos: son “los resultados a largo plazo que una organizacién aspira
a lograr a través de su misién basica"'®. Los objetivos deben tener las
siguientes caracteristicas: “ser medibles, razonables, claros, coherentes
y estimulantes”'®. Los objetivos se refieren a resultados a mas de un
ano.

7- Estrategias: “son los medios por los cuales se lograran los objetivos"?’.

8- Metas: “...puntos de referencia o aspiraciones que las organizaciones
deben lograr, con el objeto de alcanzar en el futuro objetivos a un lapso
mas largo. Ellas deben ser medibles, cuantitativas, realistas,
estimulantes, coherentes y prioritarias™’. Las metas se refieren a
resultados de un afio o menos.

9- Politicas: se definen “como la forma por medio de la cual las metas
fijadas van a lograrse o las pautas establecidas para respaldar esfuerzos

con el objeto de lograr las metas ya definidas"?.

En este modelo de Gerencia Estratégica, se establecen las pautas para
realizar el analisis del entorno interno y externo de la organizacion, el cual es

fundamental cuando se toma la decision de crecimiento de una empresa.

' Jdem Pags. 8 y 9
'" |dem Pag. 9

'® |dem Pag. 9

'? |dem Pag. 10

*® |dem Pag. 10

" |dem Pag. 11

# |dem Pag. 12



23

Para llevar a cabo el andlisis del entorno externo se realiza una auditoria
externa “...la cual implica la recoleccion y evaluacién de informacién econémica,
social, cultural demografica, politica, gubernamental, tecnolégica y competitiva,
con el objeto de identificar las oportunidades y amenazas claves que afronta
una organizaciéon™®. El resultado que se obtiene de esta auditoria es un
conjunto de oportunidades que deben tomarse en cuenta para el futuro de la
organizacion, y un grupo de amenazas que deben tratar de eludir o minimizar.
Para este andlisis se establecen cinco (5) variables ambientales, las cuales
son: fuerzas econdmicas; fuerzas sociales, culturales, demograficas y
geograficas; fuerzas politicas, gubernamentales y juridicas; fuerzas
tecnoldgicas y fuerzas competitivas.

Para el analisis interno de la empresa se debe llevar a cabo una auditoria
interna, la cual “...consiste en identificar y evaluar debilidades y fortalezas
organizativas en las areas funcionales de la empresa: gerencia, finanzas,
produccion, investigacion y desarrollo”*. Con esta auditoria se establecen las
fortalezas y debilidades de la organizacion.

La Gerencia Estratégica aporta grandes beneficios especialmente en
empresas en crecimiento, ya que permite que una organizacién este en
capacidad de influir en su medio, en vez de reaccionar a él, ejerciendo de este
modo algln control sobre su destino. Mediante el reconocimiento y analisis de
su entorno tanto interno como externo, las organizaciones pueden conocerse a
si mismas y tomar conciencia de sus fortalezas que le permitiran soportar las
amenazas externas, y de las oportunidades externas que le permitiran disminuir
sus debilidades.

* |dem Pag. 96
* |dem Pag. 139
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IV. ESTRATEGIA METODOLOGICA

Para este proyecto se efectud un estudio de tipo descriptivo-explicativo.
Descriptivo porque “se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una
de ellas independientemente, para asi — y valga la redundancia — describir lo

25

que se investiga™”, y Explicativo porque “se centra en explicar por qué ocurre

un fenémeno y en que condiciones se da éste, o por qué dos o méas variables

estan relacionadas’®.

El estudio descriptivo nos permitié medir las variables sefialadas por Hanna
para asi evaluar como es el Desempefio Organizacional en Forja Uno, C.A.; por
su parte el estudio explicativo nos permitié establecer las relaciones que existen

entre cada una de estas variables y su efecto en el desempefio de la empresa.

IV.1. Variables medidas: Definiciones Conceptuales

En el presente trabajo se utilizd el cuestionario para medir dos (2) de las
variables del Modelo de Desempefio Organizacional: la variable Cultura y la
variable Disefio Organizacional.

Para el cuestionario correspondiente a la Variable Disefio Organizacional,
se definieron las seis (6) dimensiones propuestas por Hanna y que conforman
esta variable, las cuales son: Tareas, Estructura, Recompensas, Toma de
Decisiones, Informacion y Gente. En funciéon de medir el Disefio Organizacional
de Forja Uno, C.A., nos apoyamos en lo que Hanna manifiesta acerca de cada
una de estas dimensiones y se procedi6é a definirlas conceptualmente de la
siguiente manera:

** HERNANDEZ Sampieri, Roberto y otros. “Metodologia de la investigacion”, 2da. Edicion; Mc
Graw Hill; México; 1991; Pag. 60
* |dem, Pag. 67
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Disefio Organizacional: es el conjunto de “herramientas organizacionales (...)
que se emplean para ejecutar la estrategia de negocio que ha definido la
empresa’?’. Entendiendo por herramientas organizacionales las tareas, la
estructura, las recompensas, el personal, los sistemas de informacién y los
procesos de toma de decision que estan presentes y que describen a la

organizacion.

Dimensiones:

n28

Tareas: “tareas que realiza la gente y la tecnologia que usan"®. (Definicion

de David Hanna).

a. Tareas: se refiere a las funciones o actividades que desempefian los
empleados, asi como también al apoyo tecnoldgico con que cuentan para
ejecutarlas (Definiciéon del consultor).

Estructura: “estructura dentro de la cual trabajan las personas (como fluye
la autoridad)™®. (Definicién de David Hanna).

b. Estructura: se refiere a como estdn organizadas formalmente las
personas para el desarrollo de su trabajo, la distribucion formal de las
funciones y responsabilidades. (Definicion del consultor).

Recompensas: “manera en que se les recompensa (mecanismos de ayuda

» 30

para lograr objetivos).” ** (Definicion de David Hanna).

* HANNA, David; Pag.46
*® |dem Pag. 46
» |dem Pag. 46
¥ |dem Pag.46
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c. Recompensas: son los mecanismos utilizados por la organizacion para
reconocer a los empleados y ayudarlos a que logren los objetivos

organizacionales. (Definicion del consultor).

Toma de decision: “la manera en que se llega a las decisiones (como se

ejerce el liderazgo).”'

(Definiciéon de David Hanna).

d. Toma de decision: se refiere a como se ejerce el liderazgo en la
organizacion, relacionado con el proceso de toma de decision. (Definicién
del consultor).

Informacion: “la informacion que emplean (los flujos formales e

informales).”*?

(Definicién de David Hanna).
e. Informacion: se refiere a la manera cémo fluye la informacién en la
organizacion, tanto formal como informalmente. (Definicion del consultor).

Gente: “la gente en si (es decir, su propia cultura, sus habilidades y

motivaciones basicas)"*

. (Definicion de David Hanna).
f. Gente: se refiere a las necesidades, motivos y valores individuales, y alas

actitudes y competencias personales. (Definicion del consultor).

Para el cuestionario correspondiente a la Variable Cultura Organizacional,
se emplearon cuatro (4) dimensiones, establecidas por David Hanna en su
modelo de Desempefio Organizacional, estas dimensiones son: Actitudes hacia
la estrategia y los objetivos; Distribucion real del poder y las recompensas:

Trabajo que la gente hace en realidad o no hace y Otras normas que explican

*! |dem Pag.46
*2 |dem Pag.46
** |dem Pag.46
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como se hacen las cosas o porque no se hacen. En funcién de medir la Cultura

Organizacional de Forja Uno C.A., se tomd en cuenta lo que Hanna define

como Cultura y se definié conceptualmente esta variable de la siguiente

manera:

Cultura: “Son los héabitos y practicas de trabajo observables, que indican con

gran veracidad la manera en que funciona la organizacion”.

IV.2. Definiciones Operacionales:

La manera como se definieron operacionalmente cada una de las

dimensiones de las variables Disefio Organizacional y Cultura, se presentan a

continuacion:

IV.2.1. Variable Disefio Organizacional

IV.2.1.1. Dimensién Tareas.

0

Se cuenta con la maquinaria, los equipos y la
tecnologia adecuada para realizar el trabajo.

07

El personal conoce cuales son las funciones y
actividades que deben realizar para desarrollar su
trabajo.

13

La Empresa utiliza tecnologia actualizada para realizar
sus actividades laborales.

19

Las funciones que realizan los empleados son
sencillas, por lo que pueden llevar a cabo otras tareas
adicionales.

25

El trabajador participa en la definicién de las tareas.

* |dem, Pag. 32
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IV.2.1.2. Dimensién Estructura.

02 La empresa cuenta con una estructura organizativa
formal, claramente definida.

08 La distribucion actual de las funciones y
responsabilidades es la mas adecuada para el
desarrollo eficiente del trabajo.

14 Los empleados se organizan informalmente para
realizar el trabajo.

20 En la organizacion se sigue la linea de mando que
sefala la estructura formal.

26 Existen en la organizacion grupos informales que
faciliten el logro de los objetivos organizacionales.

IV.2.1.3. Dimension Recompensas.

03 Los superwsores recompensan a sus empleados por
los objetivos alcanzados.

09 Las recompensas utilizadas por la Gerencia son
efectivas.

15 La Empresa utiliza, ademas de las recompensas
econdmicas, otro tipo de reconocimiento.

21 Las recompensas van a depender de los resultados
obtenidos.

27 Ademas del sistema de recompensas, la Empresa tiene
sanciones que son aplicadas cuando no se logran las
metas propuestas.

IV.2.1.4. Dimensién Toma de Decisiones.

04 Las demsaones son tomadas por la alta gerencia y
luego difundidas en la organizacion. |

10 Los supervisores promueven la participacion de IosJ
trabajadores en la toma de decisiones. ~

16 Los empleados tiene libertad para tomar decisiones en |
el desempeno de su labor diaria

22 Los supervisores motivan a los empleados a lograr los
objetivos planteados

28 Las decisiones tomadas por los lideres son oportunas
para alcanzar las metas organizacionales.
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IV.2.1.5. Dimensién Informacion.

05

La gerencia facilita y promueve la comunicacion desde
y hacia los demas departamentos.

11

La informacién e instrucciones impartidas tanto por Ia
Gerencia como por los supervisores, son claras,
precisas y oportunas.

17

Los planteamientos, opiniones, problemas expuestos
por los trabajadores son escuchados atentamente por
la alta gerencia.

23

Los canales de comunicacion formales, permiten que
la informacibn sea recibida sin omisiones y
distorsiones. '

29

La informacion trasmitida de manera informal es mas
efectiva que la transmitida a través de los canales
formales.

IV.2.1.6. Dimensién Gente

El personal cuenta con las habilidades requeridas para
realizar las funciones que demanda la organizacion.

El personal de la empresa esta identificado vy
comprometido con los objetivos organizacionales.

La Organizacion permite que el trabajador cubra sus
necesidades personales y profesionales.

24

En el personal de la empresa existen valores tales
como: responsabilidad, colaboracién, compaferismo,
honestidad.

30

La empresa hace énfasis en el entrenamiento y
capacitacion de su personal.

Cada una de las dimensiones posee 5 indicadores (afirmaciones) ya que

consideramos que estas tiene igual peso o importancia para el estudio.
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IV.2.2. Variable Cultura
IV.2.2.1. Dimension Actitudes hacia la estrategia y los objetivos.

01 Mis compaferos cumplen con los objetivos de produccion
establecidos para cada dia de trabajo.

05 |Mis companeros se esfuerzan por obtener la calidad en los productos
que elaboramos.

09 Mis companeros comparten metas comunes.

13 |Mis compaferos participan en la fijacion de las metas
organizacionales.

17 | Mis compaferos consideran que es importante establecer metas de
trabajo. ‘

21 Mis comparieros conocen los objetivos o metas de la empresa.

25 | Mis companieros estan identificados con la organizacion.

29 Mis companeros conocen y comparten las estrategias de negocios
de la empresa.

33 | Mis comparfieros y supervisores conocen lo que es importante para la
organizacion y lo que no es.

37 |Los objetivos y estrategias del negocio sélo lo conocen nuestros
jefes.

IV.22.2. Dimensién Distribucion real del poder y las

recompensas.

02 | Nuestro jefe nos motivay apoya en el desarrollo de nuestras Iabores

06 |Nuestro jefe estd dispuesto a negociar las soluciones de los
problemas.

10 Nuestro jefe quiere que asumamos mas responsabilidades.

14 | Nuestro jefe escucha nuestras expectativas respecto al trabajo.

18 | Mis companieros estan de acuerdo con los incentivos de la empresa.

22 | Mis compafieros tienen claro quien es su jefe.

26 | Mis comparieros participan en la toma de decisiones

30 | Nuestro jefe delega las actividades rutinarias. i

34 | Mis comparfieros son reconocidos por el jefe cuando realizan algun
esfuerzo especial dentro del trabajo.

38 |Mis comparieros reciben instrucciones claras por parte de su jefe, |
para realizar sus labores. }




31

IV.2.2.3. Dimension Trabajo que la gente hace en realidad

o no hace.

03 | Mis companeros trabajan bien como equipo.

07 |Mis comparieros pueden identificar y solucionar rapidamente los
problemas.

11 Cuando se presenta una crisis, mis companeros trabajan hasta
controlarla. |

15 | Mis compaiieros aprenden de sus errores y los corrigen.

19 | Mis companeros participan en la planeacion de las tareas diarias.

23 |Mis comparieros y supervisores buscan soluciones innovadoras y
efectivas al presentarse algun problema.

4 Mis companeros conocen la forma de operar las maquinarias o
equipos de manera eficiente.

31 Mis comparieros de trabajo son eficientes en su desempefio laboral.

35 |Mis comparieros conocen claramente todos los pasos necesarios
para producir las piezas.

39 |Mis comparfieros siguen las instrucciones para operar las
maquinarias y equipos.

IV.2.2.4. Otras normas que explican cémo se hacen las cosas o

por qué no se hacen.

Mis companeros estan dispuestos a aprender otras habilidades.
Mis companeros se comunican eficazmente en nuestro grupo de
trabajo.
12 |Mis comparieros conocen y respetan las normas de higiene y
seguridad industrial establecidas en la empresa.
16 Mis companeros cumplen el horario de trabajo establecido.
20 | Mis compafieros tienen una buena comunicacién con su supervisor.
24 | Mis companeros asisten diariamente al trabajo.
28 |Mis companieros evitan los conflictos personales y laborales en Ia
organizacion
32 | Mis compafieros se ayudan entre si cuando surge algun problema
laboral o personal. |
36 | Mis companeros cuidan sus implementos de trabajo. |
40 | Mis comparieros se sienten parte importante de la organizacion.
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Para cada una de las dimensiones se establecieron diez (10) indicadores
(afirmaciones) ya que, al igual que en la variable Disefio Organizacional,

consideramos que éstas tienen el mismo peso o importancia para el estudio.

IV.3. Poblacién.

Para la aplicacion del cuestionario de Disefio Organizacional y de Cultura se
tomo en consideracion al personal total de la empresa Forja Uno C.A., debido a

que son pocas las personas que forman parte de esta Empresa (6 trabajadores
en total).

IV.4. Instrumentos de recoleccién de informacion.
IV.4.1. Descripcion
Para llevar a cabo el diagnéstico de la empresa Forja Uno, C.A., se
utilizaron como técnicas de recoleccion de informacion las siguientes:

» Entrevistas: Se emplearon las entrevistas para recolectar informacion
relacionada con la resefia histérica de Forja Uno C.A., con el analisis interno y
externo de la empresa, asi como para el anélisis de problemas empleado para
la evaluacion de desemperfio de la empresa. Para llevar a cabo las entrevistas
relacionadas con el andlisis interno y externo, se elaboré un listado de
preguntas (ver anexo “A”), las cuales estan propuestas por Fred David en su

Libro “La Gerencia Estratégica” lo que ayudé a abarcar todos las variables que
influyen en estos andlisis.

» Analisis documental: Se llevd a cabo la revision de informacion
obtenida a través de correo electronico, periddicos, revistas especializadas y la
proporcionada por el cliente, para evaluar la situacion interna de la empresa,

evaluar el entorno externo y ubicar a Forja Uno C.A. en una de las etapas de
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crecimiento del modelo de “Etapas Criticas de las Organizaciones en
Desarrollo” de Gordon Lippitt y Warren Schmidt.

Con el analisis documental y las entrevistas, se obtuvo la informacion para
realizar la auditoria interna y externa, a través de las matrices de evaluacion

tanto del factor interno como del externo de la empresa Forja Uno C.A.

En el caso del analisis del entorno externo, al tener la informacion de las
oportunidades y amenazas detectadas, se clasificaron tomando en cuenta su
importancia para la organizacién, de acuerdo a la siguiente escala (propuesta
por Fred David en su libro La Gerencia Estratégica):

Escala de clasificacion

[Amenaza Importante

Amenaza Menor
3 Oportunidad Menor
Oportunidad Importante

Luego, se les asigné una ponderacién, la cual indica la importancia relativa de
las oportunidades o amenazas en el éxito de la empresa (la sumatoria de todas
las ponderaciones debe ser 1,0). Para esta ponderacién se tomo en cuenta la
siguiente escala:

Escala de ponderacién

0,0 Sin importancia

1,0 Muy Importante
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Después de ponderadas y clasificadas, se obtuvieron los resultados
ponderados de cada oportunidad y amenaza (se multiplicaron la ponderacién
de cada una de ellas por su clasificacion); estos resultados fueron sumados
para determinar el resultado total ponderado para la empresa (total de la matriz
de evaluacion de factor externo). De acuerdo a Fred David, este total va a
describir como es el entorno externo que rodea a Forja Uno C.A y la manera de

describir este entorno depende de la siguiente escala (propuesta por David):

1,0 Muestra una Organizacion que enfrenta

graves amenazas externas.

2.9 Representa el promedio.

4,0 Muestra una empresa que dispone de

abundantes oportunidades externas.

Para el caso del andlisis interno de la empresa, luego de levantada la
informacién, se procedio a realizar el mismo procedimiento del analisis externo,
es decir, se ponderaron y clasificaron cada una de las fortalezas y debilidades

encontradas, de acuerdo a las siguientes:

Escala de clasificacion

, ., on
Debilidad Grave
Debilidad Menor

Fortaleza Menor

B W N =

Fortaleza Importante
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Escala de ponderacion

0.0 'Sin importancia

1,0 Muy importante

Después de ponderadas y clasificadas las fortalezas y las debilidades de
Forja Uno C.A., se obtuvieron los resultados ponderados de cada una de ellas,
éstos fueron sumados para tener el total de la matriz de evaluacion del entorno
interno que de acuerdo a Fred David, va a describir como esta la empresa

internamente. Esta descripcion va a depender de la siguiente escala:

internas.
2,5 Representa el promedio.
4.0 Indica una organizacion poseedora de una fuerte

posicion interna.

» Analisis de problemas: Se empleé la técnica de analisis de problemas
para evaluar el Desempefio Organizacional de Forja Uno C.A., de acuerdo a la
metodologia propuesta por David Hanna en su libro “Disefio de Organizaciones
para la Excelencia en el Desempeifio”, donde se presentaron los problemas
encontrados y se determinaron sus causas y sus efectos. Se realizo, también,
el analisis de problemas para identificar las posibles areas de mejora en las

cuales se pueda llevar acabo un trabajo de intervencion.

Para poder tener una conclusion de coémo seria el Desemperfio

Organizacional de Forja Uno C.A., se sumaron los resultados obtenidos en
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cada una de las variables que componen el modelo de David Hanna y se

promediaron para tener un valor (ponderacion) que pudiera ser contrastado en

una tabla de criterio construida (por el consultor) para calificar dicho

desempenfo. En este procedimiento se asumié que todas las variables del

modelo tienen igual importancia en el Desempefio Organizacional de una

empresa, ya que tal como menciona Hanna en su libro, el modelo “describe las

variables clave que influyen en el desempefio de la empresa”.

Se realiz6 la siguiente tabla de criterio (creada por el consultor tomando en

cuenta las definiciones de las variables del modelo de Hanna) para entender el

resultado de como seria el Desempeiio Organizacional de la Empresa:

Tabla de Criterio

Excelente

La Empresa que se encuentre en un entorno externo que brinde
abundantes oportunidades de desarrollo y que posea las fortalezas
necesarias para aprovecharlas; con habitos y practicas de trabajo
que la lleven a funcionar y a tener un disefio organizacional muy
eficiente, que permita lograr una estrategia de negocio claramente
definida y del conocimiento de todo su personal, tendra un
desempefio organizacional considerado como muy eficiente y que
permite a la organizacion desarrollarse y crecer. |

Bueno

La Empresa que se encuentre en un entorno externo que brinde |
oportunidades de desarrollo y que posea algunas fortalezas para
poder aprovecharlas; con habitos y practicas de trabajo que la lleven
a funcionar y a tener un disefio organizacional eficiente, que permita
lograr una estrategia de negocio definida y del conocimiento de su
personal, tendra un desempefio organizacional eficiente y que
permite a la organizacién desarrollarse y crecer.

Regular

La Empresa que se encuentre en un entorno externo que brinde |
pocas oportunidades de desarrollo y con mayor cantidad de
amenazas; y que sus fortalezas sean menor a las debilidades que
posea; cuyos habitos y practicas de trabajo que la lleven a funcionar
y a tener un disefio organizacional poco eficiente, que no le permita
lograr una estrategia de negocio claramente definida y del
conocimiento de todo su personai, tendrd un desempefo
organizacional considerado como poco eficiente y que no permitira,
muy facilmente, desarrollarse y crecer a la organizacion. |
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i =

a Empresa que se encuentre en un entorno externo que no brinde
oportunidades de desarrollo y las amenazas sean las que abunden
en él; y que no posea fortalezas sino debilidades; sus habitos y
practicas de trabajo que no ayuden a que funcione y tenga un disefio
organizacional ineficiente, que no permita lograr una estrategia de
negocio claramente definida y del conocimiento de todo su personal,
tendra un desempefo organizacional considerado como ineficiente,
el cual no permitira a la organizacion desarrollarse y crecer.

I

J

» Taller sobre Estrategia de Negocio: Este Taller se realizo para evaluar
la variable “Estrategia de Negocio” de Forja Uno C.A., para ello se disefi¢ un
Taller (ver anexo “B”) en el cual se involucrd al personal de esta empresa, y
cuya duracién fue de 8 Horas.

Las dinamicas de grupo empleadas durante el Taller fueron las siguientes:
1- Tormenta de ideas: esta técnica permite presentar todas las ideas que estén
relacionadas con un area del tema, por lo fue idénea para alentar la
participacion dentro del grupo y tomar decisiones para definir la vision, mision,
valores, objetivos, metas y estrategias competitivas de Forja Uno C.A.

2- Ejercicios para seguir instrucciones: este tipo de ejercicio permitié demostrar
la importancia que tiene la vision, mision, valores, objetivos, metas y estrategias
competitivas para una organizacién, ya que estos elementos sirven de guia a
una empresa.

3- Exposicion de los conceptos y caracteristicas de la vision, mision, valores,
objetivos, metas y estrategias competitivas, lo que facilito la elaboracion formal
de estos elementos para Forja Uno C.A.

Los resultados obtenidos en el Taller fueron complementados por una
evaluacion realizada por el equipo consultor de lo observado en él. Esta
evaluacion consistio en que cada uno de los consultores le asignara un valor a
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los 4 elementos trabajados en el Taller: misién/vision, estrategias competitivas,

metas y objetivos, y valores, de acuerdo a la siguiente escala:

Se conocen muy bien los elementos.

Se conocen los elementos.

Se conocen muy poco los elementos.

No se conocen esos elementos.

Luego de que cada consultor colocé su puntaje a cada uno de los

elementos, se llevo a cabo la suma por cada elemento y se promediaron para

obtener el “Puntaje Promedio por elementos”, después estos promedios fueron

sumados y divididos entre el nimero de elementos evaluados (entre cuatro (4)

elementos) para asi tener el “Valor Total" de la evaluacién y analizar este

resultado con la tabla de criterio creada para esta variable, la cual se presenta a

continuacion;

Tabla de criterio de la Variable Estrategia del Negocio

ehnicion

Excelente

La empresa que tenga totalmente definida y muy bien
difundida a todos sus trabajadores tanto su mision, vision,
valores, objetivos, metas y estrategias competitivas; tienen
una estrategia de negocio claramente definida por lo que
tendra muy claro su razoén de ser.

Bueno

La empresa que tenga definida y difundida a todos los
trabajadores tanto su mision, vision, valores, objetivos,
metas y estrategias competitivas; tienen una estrategia de
negocio definida y clara su razon de ser.

Regular

La empresa que tenga poco definida y poco difundida a sus
trabajadores tanto su mision, visién, valores, objetivos,
metas y estrategias competitivas; tienen una estrategia de
negocio poco definida y poco clara su razon de ser.

Malo

La empresa que no tenga definida tanto su mision, vision,
valores, objetivos, metas y estrategias competitivas; no
presenta una estrategia de negocio definida y no posee una
razon de ser.
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» Cuestionarios: Se elaboraron dos (2) cuestionarios para medir dos (2)
de las variables propuesta por David Hanna en su modelo de Desempefio
Organizacional, estas variables son: Disefio Organizacional y Cultura. Estos dos
(2) cuestionarios (ver anexo “C”) fueron disefiados por el consultor para que
fueran contestados de manera anénima y estan basados en afirmaciones, las
cuales conforman las definiciones operacionales de las dimensiones
seleccionadas para este estudio. Un aspecto que se tomo en consideracion para
elaborar los cuestionarios, es que las afirmaciones fueron colocadas al azar para
evitar que la respuesta dada en uno de los items influya en la respuesta de la
siguiente afirmacion.

Escala de repuesta

La escala de respuesta empleada para los cuestionarios (tanto para el de
Disefio Organizacional como para el de Cultura) es la escala de Likert, Ia cual
‘consiste en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o
juicios ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos™ y consta de 4
alternativas de respuesta:

« Totalmente de acuerdo (TA)
+ De acuerdo (DA)
+ En desacuerdo (ED)

+ Totalmente en desacuerdo (TD)

No se coloc6 una posicion intermedia para evitar que las personas que
contestaran el cuestionario lo hicieran de manera sesgada (tendencia a

contestar esa alternativa). Ademas, se debia responder una sola alternativa por
cada afirmacion.

*HERNANDEZ S,. Roberto y otros, Pag.256
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Correccion del instrumento.

Para la correccion de el cuestionario de Cultura y Disefio Organizacional, se
colocd un valor a cada una de las alternativas de respuesta, obteniéndose la
siguiente escala de medicion:

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo

-l N owl sllE

Totalmente en desacuerdo

Luego, se sumaron algebraicamente las respuestas dadas por los
trabajadores de acuerdo a cada una de las dimensiones que conforman la
variable Cultura y la Variable Disefio Organizacional, para conocer el resultado
de manera individual y determinar areas de mejora.

Tabla de Criterio
Para llevar a cabo el analisis estadistico del cuestionario de Disefio
Organizacional y del cuestionario de Cultura, se disefiaron las siguientes tablas

de criterio, las cuales facilitaron el analisis de los resultados obtenidos.

Tabla de criterio de la variable “Disefio Organizacional”

De 75 a 100 Excelente

La empresa cuenta con funciones claramente
definidas y posee tecnologia de punta para
realizarlas, su estructura es la que mejor se adapta a
sus necesidades, el sistema de recompensas es el
mas idoneo para motivar a sus empleados, la toma
de decisiones es compartida y los lideres motivan a
sus empleados. La comunicacién es efectiva, el
personal se siente altamente identificado con la
empresa y estan muy capacitados para realizar sus
funciones. En resumen, es una empresa con un
Disefio Organizacional muy eficiente.




De 51 a 74

Bueno
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La empresa cuenta con funciones definidas y con
tecnologia adecuada para realizar su labor diaria, su
estructura se adapta a sus necesidades, posee un
sistema de recompensas que satisface tanto al
personal como al empresario, la toma de decision es
compartida y la informacion fluye en la organizacion,
los trabajadores estan identificados con la empresa y
estan capacitados para realizar sus funciones. En
resumen, es una empresa con un Disefio
Organizacional eficiente.

De 26 a 50

Regular

La empresa no cuenta con funciones claramente
definidas, la estructura debe ser modificada para
adaptarse a las necesidades de la organizacion, el
sistema de recompensas no es adecuado, la toma de
decisiones no es totalmente compartida, Ia
informacion no fluye con facilidad en toda Ia
organizacion, los trabajadores estan poco motivados
y poco identificados con la empresa, deben ser mas
capacitados para realizar sus funciones. En resumen,
la organizacion presenta un Disefio organizacional
poco eficiente.

De0a?25

Malo

La empresa no posee definidas las funciones, la
estructura no se adapta a la realidad organizacional,
no posee un sistema de recompensas, la toma de
decisiones no es compartida y los jefes ejercen un
liderazgo autocratico, la informacion no fluye en la
organizacion, los trabajadores no estan motivados ni
identificados con la empresa y no estan capacitados
para realizar sus funciones. En resumen, la empresa
posee un Disefio Organizacional ineficiente.

Tabla de criterio de la variable Cultura Organizacional

De 75 a 100

Excelente

En la empresa tanto las actitudes hacia la estrategia
y los objetivos; la distribucion real del poder y las
recompensas; el trabajo que se realiza o no, como
otras normas que explican como se hacen las cosas,
demuestran que la organizacion funciona muy
eficientemente.

De51a74

Bueno

En la empresa tanto las actitudes hacia la estrategia
y los objetivos; la distribucion real del poder y las
recompensas; el trabajo que se realiza o no, como
otras normas que explican como se hacen las cosas,
demuestran que la  organizacién  funciona
eficientemente.
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nicién

En la empresa tanto las actitudes hacia la estrategia
y los objetivos; la distribucion real del poder y las
recompensas; el trabajo que se realiza 0 no, como |
otras normas que explican como se hacen las cosas,
demuestran que la organizacion funciona de manera |
poco eficiente.

glar

De0a?25 1 Malo En la empresa tanto las actitudes hacia la estrategia
y los objetivos; la distribucion real del poder y las
recompensas; el trabajo que se realiza o no, como
otras normas que explican como se hacen las cosas,
demuestran que la  organizacion  funciona
ineficientemente.

Las columnas de ponderacion de las tablas de criterios de las variables
Diserio Organizacional y Cultura Organizacional, fueron colocadas para poder
tener un parametro comun de comparacién, al momento de evaluar el
Desempeiio Organizacional de Forja Uno, C.A.

IV.4.2. Validez del Instrumento
La validez de un cuestionario se define como el “grado en que un

instrumento realmente mide la variable que pretende medir'*®

Para establecer la validez del cuestionario de Disefio Organizacional, se
empleo la técnica de Validacion de Expertos, para lo cual se conformd un
jurado con tres (3) especialistas: dos (2) Especialistas en el area de Desarrollo
Organizacional y un (1) Especialista en Metodologia. Para la validez del
cuestionario de Cultura Organizacional también se empleé esta técnica, pero el
jurado estuvo conformado solamente por los dos (02) especialistas en D.O.
anteriormente mencionados. El objetivo del jurado fue el de evaluar las
dimensiones e indicadores de los dos (02) cuestionarios. Luego de la revision
realizada por el jurado (ver anexo “D"), se llevaron a cabo algunas

modificaciones en la definicion conceptual de unas dimensiones del

% |dem, Pag. 236.
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cuestionario de Disefio Organizacional y de algunos indicadores de ambos
cuestionarios.

IV.4.3. Confiabilidad del Instrumento
“La Confiabilidad de un instrumento de medicion se refiere al grado en que

su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto produce iguales resultados.”’

Para establecer la confiabilidad del instrumento de medicion de la variable
Disefio Organizacional, se empled la metodologia de Test-Retest, para la cual
se realizo una primera aplicacion del cuestionario a la muestra seleccionada el
dia 08/03/02. Transcurrida una semana (el dia 15/03/02) se aplicé nuevamente

a estas mismas personas dicho cuestionario.

Para calcular de manera estadistica la confiabilidad del instrumento (su
estabilidad), se utiliz6 el Coeficiente de Correlacién de Pearson, para lo cual se
tomé en cuenta los valores de cada dimension obtenidos tanto en la primera
como en la segunda aplicacion del instrumento, con el objeto de calcular la
confiabilidad por cada una de las dimensiones. Los resultados que se
obtuvieron de dicho procedimiento fue el siguiente:

Resultados del Coeficiente de Correlacion

Fear! Coelic. Determ. [ Error Est.
Tareas R i I iy e R
Estructura 0,90942 0,83 1,00
Recompensas 0,92661 0,86 1,90
Toma de decision 0,89205 0,80 ;1%
Informacion 0,85314 0,73 1.53
Gente 0,81469 0,66 SO

" |dem, Pag. 235.
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Las dimensiones: Tareas (0,86), Estructura (0,90), Recompensas (0,93),
Toma de Decision (0,89), Informacion (0,85) y Gente (0,81) tuvieron una
confiabilidad mayor a 0,80 por lo que se puede decir que estas dimensiones se
mantuvieron estables al ser aplicado el mismo instrumento en dos momentos
distintos.

Se calculo el coeficiente de determinacion de cada una de las dimensiones
(ver anexo “E”) para conocer que proporcion de la variabilidad de ‘y" (resultado
del retest) es explicada por “X” (resultado del test), siendo el mas resaltante la
variabilidad de un 86% de la dimension Recompensas, seguida por las
dimensiones Estructura y Toma de decisién (83% y 80% respectivamente).
Igualmente se calculd el error de estimacion para cada dimensién (ver anexo
“E") observandose que la dimension Informacion tiene el error mas alto (1,63},
mientras que para la dimensiéon Gente el error fue el mas bajo (0,82); para el
resto de las dimensiones el error oscila entre 1,15 y 1,63. Por lo tanto,
podemos considerar que la variabilidad en las respuestas de cada una de las
dimensiones propuestas es baja.

IV.4.4. Estadisticos para el analisis
Para el procesamiento de la informaciéon se empled la hoja de calculo
“Excel” y para los datos obtenidos se empled el analisis estadistico. basado en
promedios, promedios ponderados y porcentajes. Ademas, se utilizd el
coeficiente de correlacion y el error estandar para determinar la confiabilidad de
los cuestionarios aplicados.

IV.5. Procedimiento utilizado

Para el desarrollo de este trabajo de diagnostico organizacional se

establecieron etapas, las cuales se presentan a continuacién:
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- Etapa I: Se visito la Empresa y se comenzo la revision de la
informacion suministrada por sus directivos.

- Etapa II: Se disefiaron y se aplicaron al personal de Forja Uno C.A. los
cuestionarios de Cultura y Disefio Organizacional.

- Etapa Ill: Se realizaron las matrices de evaluacion del factor interno y
del factor externo.

- Etapa IV: Se disefi¢ y ejecuto el Taller de Estrategia del Negocio a los
empleados de la Empresa.

- Etapa V: Se llevo a cabo el analisis de problemas encontrados en
Forja Uno C.A.

- Fase VI: Se realizé el andlisis estadistico e interpretacion de los

resultados.

Se fij6 un cronograma de trabajo con el objeto de tener un orden para la
ejecucion de las actividades propuestas y establecer un compromiso con el
cliente, con respecto a las actividades a realizarse en esos lapsos de tiempo
(Ver anexo “F").
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V. RESULTADOS

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos en cada uno de los

objetivos planteados en este trabajo de Diagnéstico Organizacional.

Primer Objetivo: Evaluar la misién, vision y valores de la organizacién

Para llevar a cabo este objetivo se analizo la variable “Estrategia del
Negocio” del Modelo de Hanna, usandose como técnica de recolecciéon de
informacion el Taller de Estrategia de Negocio, siendo los resultados del Taller
los siguientes:

1.1. Determinar el conocimiento, por parte de los empleados y directivos, de la
mision, vision, valores, objetivos y metas de Forja Uno C.A.

1.1.1. La misién y vision de Forja Uno C.A. no estan estructuradas de
manera formal (no estan por escrito), igualmente sucede con los valores,
objetivos, metas y estrategia competitiva de la organizacion.

1.1.2. La mision, vision, valores, objetivos, metas y estrategia competitiva de
Forja Uno C.A., s6lo son conocidos por los directivos de la empresa.

1.1.3. La misién, vision, valores, objetivos, metas y estrategia competitiva de
la empresa no son difundidos a los trabajadores de la empresa.

1.1.4. Los trabajadores no participan en el establecimiento de objetivos y
metas laborales

1.2. Demostrar la importancia de la mision, vision, valores, objetivos y metas en
una organizacion.
Las conclusiones obtenidas por el equipo de trabajo son:

1.2.1. La mision y vision son importantes para el éxito organizacional porque

representan una guia para la actuacién de todos en la organizacion.
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1.2.2. El conocimiento de la mision, vision, valores, objetivos y metas por
parte de todos los empleados conlleva a que se trabaje en equipo para la
obtencion de un fin comun.

1.2.3. Los directivos y gerentes de Forja Uno C.A. son los responsables de

dar a conocer la misiéon de la organizacion.

1.3.  Definir y formular la mision, vision, valores, objetivos, metas y estrategia
competitiva de Forja Uno C.A.

Estos aspectos fueron definidos de manera provisional, ya que al ser una
empresa en proceso de crecimiento y no poseer estos elementos estructurados
formalmente, es necesario realizar una trabajo adicional mas completo para
corregir esta debilidad.

1.3.1. Mision: Elaborar productos forjados de alta calidad y al mejor precio,
dirigidos a satisfacer las necesidades de nuestros clientes en la industria
petrolera y del aluminio, con presencia en los mercados nacionales e
internacionales, apoyados en la mas moderna tecnologia y con el aporte
de nuestros empleados y directores, prestando el mejor servicio a
nuestros clientes y a la comunidad.

1.3.2. Visién: Ser lideres en el mercado nacional e internacional,
expandiendo nuestra variada gama de productos, orientados al mercado
automotriz, petrolero y a las industrias del aluminio, apoyandonos en la
mas alta tecnologia, con nuestro respaldo organizacional y de todas
nuestras sucursales a nivel nacional e internacional.

1.3.3. Estrategia competitiva: Estar a la vanguardia organizacional,
tecnologica y de servicio, para cumplir con todas las exigencias
cambiantes del mercado.

1.3.4. Objetivos: - Ser lideres en el mercado nacional e internacional en un

lapso de 2 afios.

- Tener sucursales a nivel nacional e internacional.

- Entrar en el mercado automotriz.
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- Lograr la robotizacion de un 50% de la parte productiva de planta.
1.3.5. Metas: - Ser lideres en el mercado regional.
- Optimizar nuestra linea de productos.
- Consolidarnos como organizacion.
1.3.6. Valores:
- Seriedad.
- Creatividad.
- Honestidad.

- Respeto.

Para complementar estos resultados se realizé una evaluacién, por parte del
equipo consultor, de la informaciéon obtenida en el Taller para si tener un
parametro de comparacion con los resultados de las deméas variables del
modelo. Siendo los resultados de esta evaluacion los siguientes:

ision/vision s 3
Estrategia competitiva 1 3 2
Objetivos y metas 3 1 2
Valores 1 2 1,5
Valor total 2

Donde, el resultado obtenido es igual a dos (2), por lo que se puede ubicar
en la categoria de “Regular” a la variable Estrategia del Negocio de la
empresa Forja Uno C.A.

Segundo Objetivo: Identificar la etapa de desarrollo en la cual se
encuentra Forja Uno, C.A.
Para lograr este objetivo se utilizd6 como referencia el Modelo de “Etapas

Criticas de una Organizacién en Desarrollo” de Gordon Lippitt y Warren
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Schmidt y se determindé que Forja Uno, C.A, se encuentra en una fase de
transicion entre la etapa de Juventud y la etapa de Madurez.

Tercer Objetivo: Analizar el medio externo de Forja Uno C.A.

Para lograr este objetivo se evalu6 la variable “Situacién Comercial“ del
Modelo de Hanna, empleando como técnicas de recoleccion de informacion el
analisis documental y la deteccion de oportunidades y amenazas que estan
presentes en el entorno externo que rodea a Forja Uno C.A., elaborando una

matriz de evaluacion del factor externo.

A continuacion se presenta la Matriz de evaluaciéon del Entorno Externo, donde
esta inmersa Forja Uno C.A.:

Matriz de Evaluacion del Entorno Externo

Clasificacion

17.00
nacional
Incremento de Ta inflaciéon en un 30-35% 0.05 2.00
Sistema de subasta de dolares 0.05 2.00
Reforma tributaria y creacidn de nuevos 0.05 2.00
impuestos
Creditos blandos del gobierno nacional 0.05 3.00 Q.15
Parte de la materia prima proveniente de 0.06 4.00 0.24
empresas ubicadas en la Regién Guayana
Incremento en las tasas de interés 0.05 2.00 0.10
Fuga de capitales 0.02 2.00 0.04
Conflictos con PDVSA e incertidumbre 0.07 1.00 0.07
en los precios del petrdleo
Riesgo pais negativo 0.05 2.00 0.10
Turbulencia e incertidumbre politica, clima 0.08 1.00 0.08
politico negativo
Radicalizacion de fos conflictos entre el 0.05 2.00 0.10
gobierno y la oposiciéon
Temor de realizar inversiones en el pais 0.05 2.00 0.10
Creciente tensién social 0.07 1.00 0.07
Estrategias agresivas de mercado por 0.07 1.00 0.07
empresas de la competencia
Se prevé el cierre de Ta principal empresa 0.06 4.00 0.24
de la competencia
Comienzan a desarrollarse empresas 0.05 2.00 0.10
competidoras en la region
Adquisicion de parte de [a materia prima 0.03 400 0.12
en el exterior a mejores precios.
TOTAL 1.00 1.97

s coaInae



El entorno externo en el cual se encuentra inmerso Forja Uno C.A. muestra
un resultado ponderado igual a 1,97 en la Matriz de Evaluacion del Entorno

Externo, dicho resultado esta por debajo del promedio.

Cuarto Objetivo: Analizar el Medio Interno de la empresa.

En este objetivo se evaluaron las siguientes variables: “Resultados de la
Empresa”, “Diseno de la organizaciéon” y “Cultura de la Organizacion”, las
cuales forman parte del modelo de Hanna. Los resultados obtenidos por cada
una de las variables, fueron los siguientes:

4.1. Variable Resultados de la Empresa.

Para esta variable se determinaron las fortalezas y debilidades de Forja Uno
C.A., elaborando una matriz de evaluacion del factor interno. A continuacion se
muestra dicha Matriz de Evaluacion:

Matriz de Evaluacion del Entorno Interno

sificacion

oseen una estructura clara y definida 0,03 4.00 :
La empresa posee sistemas de control 0,05 4,00 0,20
eficientes
No existe una declaracion de la mision y la 0.05 1,00 0,05
visién por escrito
Existen objetivos y metas pero no estan por 0,05 1,00 0.05
escrito

La empresa es mas reactiva que proactiva
ante los competidores

o
o
(&
o
of
=
ol
ol
)

Son lideres en el mercado regional 0,08 3.00 0,24

o poseen estrategias de mercadeo 0,06 2,00 0,12
No se buscan nuevos mercados 0,05 2,00 0.10
No poseen estrategias de ventas a 0,03 2,00 0.06

mercados exiranjeros

Los recursos econdmicos de la empresa
provienen de sus ingresos por venta

(=
(=
Cof
g
O
(=
(=
wy
N

La empresa no posee ninguna deuda por 0,06 4,00 0.24
prestamos

Se hace énfasis en la reducciéon de costos 0,06 4,00 0,24
agregados y en los costos de produccion

Se utiliza tecnologia de punta para los 0,08 4,00 0,32
procesos de produccion

La capacidad de produccion instalada es 0,06 2,00 0,12
mayor a la usada

El software de produccidn es tecnologia 0,05 1,00 0.05
critica para la empresa

Se realiza confrol de calidad en Tos productos 0,05 3.00 0,15
elaborados

Existe una gerencia moderna 0,03 3.00 0,09
Descripciones de cargo no actualizadas a la 0,02 2.00 0,04
realidad organizacional

Disponibilidad para incursionar en nuevas 0,05 3,00 0.15
lineas de productos

No existe una fuerza de ventas organizada 0,03 2,00 0,06
TOTAL 1,00 2,13
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En la Matriz de Evaluacion del Entorno Interno de Forja Uno, C.A. se

presenta un resultado ponderado total de 2,75, lo que indica que esta por

encima del promedio.

4.2. Variable Diseiio de la Organizacion:

Para medir esta variable se elaboré un cuestionario a partir de 5

dimensiones: Informacion, Gente, Tareas, Estructura, Recompensas y Toma de

Decisiones. Dicho cuestionario fue aplicado a todo el personal de Forja Uno

C.A., obteniéndose los siguientes resultados:

Dimensione =1 213 -4 5 & Tolali %
Tareas 15 5110 | 18 | 1 15 87 172,50%
Estructura 14 14 | 10 | 14 | 10 | 11 73 |60,83%
Recompensa 16 13 8 12 ] 15 1 16 80 |[66,67%
Toma de decision 17 14 | 13 | 14 | 11 e 82 [68,33%
Informacién 15 14 8 159 1 13 1 13 78 |65,00%
Gente 13 14 1 10| 15| 14 | 12 78 |65,00%

Resultado Porcentual de las dimensiones de la Variable Disefio
Organizacional

10000%,__

Tareas '

Estructura

Recompensa

Toma de

decisién

Informacién

Gente
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De acuerdo a la tabla de criterio definida para este analisis, todas las
dimensiones que conforman la variable Disefio Organizacional estan por
encima del 50%, por lo que se puede ubicar el resultado de todas ellas en la
categoria de “Bueno”.

Se destacan en el grafico de “Resultados Porcentuales de las dimensiones
de la Variable Disefio Organizacional’, la dimensién Tareas con 72,50% como
la de mayor porcentaje y la dimension Estructura con 60,83% como la de menor
porcentaje.

Los resultados de cada una de las dimensiones que conforman la Variable
Disefo Organizacional, pueden verse en el anexo “G”.

4.3. Variable Cultura Organizacional:

Para poder recolectar informacion referente a esta variable, se aplicé un
cuestionario tomando en cuenta cuatro (4) dimensiones que David Hanna
propone como componentes de la Cultura Organizacional. Estas dimensiones
son: Actitudes hacia la estrategia y los objetivos; Distribucion real del poder y
las recompensas; Trabajo que la gente hace en realidad o no hace y Otras
normas que explican como se hacen las cosas o porque no se hacen. Los

resultados que se obtuvieron fueron los siguientes:

Actitudes hacia la estrategia 24

23
Distribucion real del poder 231281 2
Trabajo que hace la gente 28 | 24| 28| 29| 29 | 27
Otras normas DB AN ||| Z7
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Resultado Porcentual de la Variable Cultura Organizacional

100,00%.

50,00%

0,00%

Actitudes hacia la estrategia Distribucion realdel poder Trabajo que hace la gente Qtras normas

Al analizar los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario de
Cultura Organizacional, se puede apreciar que todas las dimensiones que
conforman dicha variable estan por encima del 50%, por lo que el resultado de
cada una de ellas esta ubicado en la categoria de “Bueno”.

También se puede observar en la grafica de “Resultado Ponderado de la
Variable Cultura Organizacional”, que las dimensiones “Otras normas que
explica como se hacen las cosas o porque no se hacen” y el “Trabajo que hace
la gente en realidad o no hace” son las que mayor porcentaje presentan (70% y
68,75% respectivamente), y la dimensién “Actitudes hacia la estrategia y los
objetivos” como la de menor porcentaje (60,42%).

Los resultados de cada una de las dimensiones de la variable Cultura
Organizacional, pueden observarse en el anexo Nro. |.
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Quinto Objetivo: Evaluar el Desempeio Organizacional.

Para evaluar el Desempefio Organizacional de Forja Uno C.A., se sigui6 la
metodologia propuesta por David Hanna en el libro “Disefio de las
Organizaciones para la excelencia en el Desempefio”, en la cual se emplea la
técnica de analisis de problemas para determinar las causas que los originan y
sus efectos. También, se promediaron los resultados de cada variable del
modelo de Hanna, para obtener un valor que se puede contrastar con la tabla
de criterio construida para determinar como es el Desempefio Organizacional
de Forja Uno C.A. Los resultados obtenidos en este objetivo fueron los

siguientes:

5.1. Promedio de las variables del modelo.

rategia del Negocio ,00
Situacion Comercial 1,97
Resultados de la Empresa 2,79
Cultura 3,00
Disefio Organizacional 3,00
Total 2,54

La evaluacion global del Desempefio Organizacional de Forja Uno C.A.,
obtenida de promediar las variables que conforman el modelo de Hanna, dio
como resultado 2,54; lo cual significa que dicha evaluacion estd entre las

categorias "Regular” y “Bueno” de la tabla de criterio propuesta para este caso.

En este resultado es importante resaltar que las variables Cultura, Disefio
Organizacional y Resultados de la Empresa son los que poseen mayor puntaje
(3; 2,75 y 3 respectivamente) y la variable Situacion Comercial tiene el menor
puntaje (1,97).
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Al realizar el analisis de los problemas encontrados en este estudio, se

identificaron para cada uno de ellos las causas y los efectos, y se presentan a

continuacion:

Cuadro Analisis de problemas:

1-Medidas politicas,
econémicas y sociales
asumidas por el gobierno
nacional

-Incertidumbre en el
escenario econdémico
nacional (S.C).

-Incremento en la inflacion en
un 30-35% (S.C).

-Sistema de subasta de
ddlares (S.C.).

-Reforma tributaria y creacién
de nuevos impuestos (S.C).
-Incremento en las tasas de
interés (S.C).

-Conflicto en PDVSA e
incertidumbre en los precios
del petréleo (S.C).

-Riesgo pais negativo (S.C.)
-Turbulencia e incertidumbre

Disminucion de la producclon de
Forja Uno C.A. ‘
-Contraccién de los mercados de\
Forja Uno C.A.

-Poca planificacion a largo plazo. |
-Disminucion de la inversion en la |
compra de equipos Y|
maquinarias, por parte de Forja
Uno C.A. *
-Disminucion de los ingresos de'
Forja Uno C.A.

-Aumento en los precios de los |
productos terminados de Forja|
Uno C.A.

-Aumento de los costos de|
produccion.

nacional (S.C).

-Reforma tributaria y creacion
de nuevos impuestos (S.C).
-Conflicto en PDVSA e
incertidumbre en los precios
del petréleo (S.C).

politica (S.C) -Menor inversién de Forja paral

-Temor de realizar | planes de crecimiento.

inversiones en el pais (S.C). |
2-Caida en los precios del|-Incertidumbre en el | -Disminucion de la produccion de |
petroleo. escenario econdmico | Forja Uno C.A. |

-Contraccion de los mercados de |
Forja Uno C.A. |
-Poca planificacion a largo plazo.
-Disminucion de los ingresos de‘
Forja Uno C.A. |
|

3-Conflictos en PDVSA

-Incertidumbre en el
escenario econémico
nacional (S.C).

-Riesgo pais negativo (S.C.)
-Temor de realizar
inversiones en el pais (S.C).

-Disminucion de la produccion de |
Forja Uno C.A.

-Contraccion de los mercados de‘
Forja Uno C.A. |
-Cambios inesperados en la
planificacion. |
-Disminucién de ingresos
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internacionales
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|

-Incertidumbre en el
escenario economico
nacional (S.C).

-Temor de realizar

inversiones en el pais (S.C).

-Disminucion de la produccion de
Forja Uno C.A.

-Contraccion de los mercados de |
Forja Uno C.A. E
-Aumento de los costos de|
produccion. ?

5-Poca confiabilidad en el
proceso politico venezolano.

-Incertidumbre en el
escenario economico
nacional (S.C).

-Riesgo pais negativo (S.C.)
-Temor de realizar
inversiones en el pais (S.C).
-Turbulencia e incertidumbre
politica (S.C.).

-Menor inversion de Forja Uno.
C.A. para planes de crecimiento.
-Contraccion de los mercados de
Forja Uno C.A.

-Poca planificacion.

6-Déeficit fiscal

-Reforma tributaria y creacion
de nuevos impuestos (S.C).
-Incremento de la inflacion en
un 30-35% (S.C)

-Incremento de las tasas de
interés (S.C).

-Temor de realizar
inversiones en el pais (S.C)

-Aumento de los precios de los
productos de Forja Uno C.A.
-Aumento de los costos de
produccion.

-Contraccion del mercado.
-Menor inversion de Forja Uno
C.A. para planes de crecimiento.

7-Incertidumbre econémica

-Incremento de la inflacion en
un 30-35% (S.C)

-Incremento de las tasas de
interés (S.C).

-Temor de realizar
inversiones en el pais (S.C).
-Sistema de subasta de
dolares. '

-Disminucion de la produccion.
-Poca planificacién a largo plazo.
-Contraccion del mercado.

-Menor inversion de Forja Uno
C.A. para planes de crecimiento.

8-Conflictos entre el gobierno y
sectores de la oposiciéon

-Turbulencia e incertidumbre
politica (S.C.).

-Temor de realizar
inversiones en el pais (S.C)
-Riesgo pais negativo.

-Disminucion de la produccion.
-Poca planificacién a largo plazo.
-Contraccion del mercado.

9-Penetracion en el mercado
de nuevos competidores

-Estrategias agresivas de
mercadeo por parte de la
competencia (S.C)

-Reduccion significativa  del
mercado actual de Forja Uno C.A.
-Disminucion en los ingresos de la
empresa. |
-Busqueda de nuevas estrategias |
para afrontar a la competencia.

10-Deseos de la competencia
de apoderarse de los mercados
de Forja Uno C.A.

-Estrategias agresivas de
mercadeo por parte de la
competencia (S.C).

-Reduccion  significativa  del |
mercado actual de Forja Uno C.A. |
-Disminucion en los ingresos de la |
empresa. :
-Busqueda de nuevas estrategias
para afrontar a la competencia.
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11-Falta -de estrategias de

-La empresa es reactiva ante

-Perdida de'Aparticipac:1on en el

mercadeo la competencia (R.E) mercado de forjado. ‘
-No se buscan nuevos|-No se incrementa la produccion |
mercados (R.E). ni los ingresos de Forja Uno C.A. |
-No se poseen estrategias de | -No se aprovecha el 100% de la |
ventas a mercados | capacidad instalada.
internacionales (R.E). -Poca planificacion.
-No existe una fuerza de
ventas organizada (R.E)

12-Ser lideres en el mercado |-La empresa es reactiva ante | -Perdida de participacion en el |

regional

y confianza en la

posicién de liderazgo

la competencia (R.E)
-No se buscan
mercados (R.E).

-No poseen estrategias de
mercadeo (R.E)

-No se poseen estrategias de
ventas a mercados
internacionales (R.E).

-No existe una fuerza de
ventas organizada (R.E)

nuevos

mercado de forjado.
-No se incrementa la produccion |
ni los ingresos de Forja Uno C.A. |
-No se aprovecha el 100% de la
capacidad instalada.

-Poca planificacion.

13-No sentir la necesidad de

disefar

estrategias de

mercadeo.

-La empresa es reactiva ante
la competencia (R.E)
-No se buscan
mercados (R.E).

-No poseen estrategias de
mercadeo (R.E)

-No se poseen estrategias de
ventas a mercados
internacionales (R.E).

-No existe una fuerza de
ventas organizada (R.E)

nuevos

-Perdida de participacion en eII
mercado de forjado. |
-No se incrementa la produccion |
ni los ingresos de Forja Uno C.A. |
-No se aprovecha el 100% de la
capacidad instalada.

14-Falta de un departamento
de mercadeo

-La empresa es reactiva ante
la competencia (R.E)
-No se buscan
mercados (R.E).

-No poseen estrategias de
mercadeo (R.E)

-No se poseen estrategias de
ventas a mercados
internacionales (R.E).

-No existe una fuerza de
ventas organizada (R.E)

nuevos

|
-Poca o ninguna creacién de
nuevos productos.
-Perdida de participacion en el|
mercado de forjado.
-No se incrementa la produccion |
ni los ingresos de Forja Uno C.A. |
-No se aprovecha el 100% de la|
capacidad instalada.
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'1 5-Estabilidad financiera

-La empresa es reactiva ante
la competencia (R.E)

-No se buscan nuevos
mercados (R.E).

-No poseen estrategias de
mercadeo (R.E)

-No se poseen estrategias de
ventas a mercados
internacionales (R.E).

-Poca o ninguna creacién de|
nuevos productos.

-Perdida de participacion en el
mercado de forjado. ‘
-No se incrementa la produccion
ni los ingresos de Forja Uno C.A.
-No se aprovecha el 100% de la
capacidad instalada.

16-Poco apoyo por parte del
gobierno  nacional a las
empresas exportadoras

-No se buscan nuevos
mercados (R.E).

-No se poseen estrategias de
ventas a mercados
internacionales (R.E).

-Menos mercado para Forja Uno
C.A. ?
-Limitacion de ingresos.

-No se aprovecha el 100% de la
capacidad instalada.

17-No poseer la certificacion
ISO 9000

-No se buscan nuevos
mercados (R.E).

-No se poseen estrategias de
ventas a mercados
internacionales (R.E).

-Menos mercado para Forja Uno |
C.A. ,
-Limitacion de ingresos. i
-No se aprovecha el 100% de la |
capacidad instalada.

"18-Mal estudio de factibilidad y

de mercadeo al inicio de la
companfia

-La capacidad de produccion
instalada es mayor a |la
utilizada (R.E)

-Retorno negativo de la inversion. |
-Elevados gastos de |
mantenimiento. !
-Elevados costos de produccion.

19-Cambios en el ambiento
externo que implican la
reduccion en la produccion

-La capacidad de produccién
instalada es mayor a |la
utilizada (R.E)

-Retorno negativo de la inversion. |
-Elevados gastos de
mantenimiento.

-Elevados costos de produccion.

20-Tecnologia fundamental en
el proceso de produccion

-El software de produccion es
tecnologia critica para la
empresa (R.E)

-Alta dependencia tecnoldgica.

-Lentitud en el proceso
productivo. ;
-Mala calidad del producto. |
-Incremento en los costos de|

produccion. |
21-Gerencia autoritaria -Poca participacion en los|-Descontento o inconformidad en
trabajadores en la toma de |el personal.

decisiones (C).

-Falta de conocimiento de los
objetivos de la empresa (C).
-No se comparten metas
comunes (C).

-Poca participacion de los
trabajadores en la definicion
de tareas (D.O).

-Los trabajadores no
participan en el
establecimiento de objetivos y
metas (E.N)

-Falta de identificacion de los
trabajadores con la empresa.
-Falta de interés en alcanzar
metas.




26-Falta de credibilidad del
trabajador en las normas
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-Fallas en el conocimiento y
seguimiento en las normas de
higiene y seguridad industrial

(c).

-Afecta la salud de los
trabajadores.

-Problemas legales para la|
empresa.

-Incremento en el numero de
accidentes laborales.

-Aumento de costos de personal.

-Aumento del indice de
ausentismo.
27-Conflictividad de roles -Debilidad en la linea de|-Confusion en las ordenes a
mando que sefala la|seguir.
estructura formal (D.O). -Conflictividad laboral.
-retrabajo.
28-Falta de supervision en el |-Sistema de sanciones poco |-Puede originar indisciplina en el
cumplimiento de normas vy |efectivo (D.O). trabajo.

objetivos organizacionales.

-No se comparten metas
comunes (c).

-Fallas en el conocimiento y
seguimiento de las normas de
higiene y seguridad industrial
(C).

-Incumplimiento de las normas
organizacionales.

-Incremento en el numero de|
accidentes laborales. }

29-Poca disponibilidad de
tiempo tanto por parte de los
supervisores como de los
trabajadores para la
capacitacion o entrenamiento.

-Falta de interés en la
capacitacion o entrenamiento
(D.O)

-Fallas en el conocimiento y
seguimiento de las normas de
higiene y seguridad industrial
(C).

-Mal manejo de los equipos.
-Baja calidad de los productos.
-Accidentes laborales.

30-Falta de conocimiento de
vision, mision, valores,
objetivos, metas y estrategias
competitivas por parte de los
trabajadores.

-Los trabajadores no
participan en el
establecimiento de objetivos y
metas laborales (E.N)

-No se comparten metas
comunes (C).

-La vision, mision, valores,
objetivos, metas y estrategias
competitivas no estan
estructuradas de manera
formal (E.N).

-La visién, mision, valores,
objetivos, metas y estrategias
competitivas solo son
conocidos por los directivos
(E.N)

|
|
‘
|

-No cumplir con las metas vy
objetivos organizacionales.
-Cumplimiento de las metas fuera |
de los lapsos establecidos.

|




31-Poca credibilidad en los
conceptos de visidn, mision,

valores, objetivos, metas vy
estrategias competitivas
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-La visidon, mision, valores,

objetivos, metas y estrategias
competitivas no estan
estructuradas de manera
formal (E.N).

-La vision, mision, valores,
objetivos, metas y estrategias
competitivas solo son
conocidos por los directivos

(E.N)

-Falla en la difusion de vision,
misién, valores, obijetivos,
metas y estrategias
competitivas (E.N)

-Los trabajadores no
participan en el

establecimiento de objetivos y
metas laborales (E.N)

-No se comparten metas
comunes (C).

-Poca importancia en el
establecimiento de metas de
trabajo (C).

-Personal poco identificado con la
empresa. :
-No se tiene un perfil claro dei1
rumbo de la organizacion.
-Dificultad en el cumplimiento de
las expectativas de crecimiento. |
-Retrabajo.

-Poca planificacion a mediano vy
largo plazo.

-Perdida de oportunidades de‘
crecimiento.
-Realizar

inversiones |
innecesarias. ‘

32-No se considera importante
que los trabajadores conozcan
la visiébn, mision, valores,
objetivos, metas y estrategias
competitivas

-La visién, mision, valores,
objetivos, metas y estrategias
competitivas no estan
estructuradas de manera
formal (E.N).

-La vision, mision, valores,
objetivos, metas y estrategias
competitivas solo son
conocidos por los directivos

(E.N)

-Falla en la difusion de vision,
mision, valores, objetivos,
metas y estrategias
competitivas (E.N)

-Los trabajadores no
participan en el

establecimiento de objetivos y
metas laborales (E.N)

-No se comparten metas
comunes (C).

-Poca importancia en el
establecimiento de metas de
trabajo (C).

-Personal poco identificado con la |
empresa. ’
-No se tiene un perfil claro del |
rumbo de la organizacion. |
-Dificultad en el cumplimiento de‘
las expectativas de crecimiento.

-Retrabajo. |
-Los trabajadores y directivos no
comparten un fin comun. |




33- La vision, misién, valores,

objetivos, metas y estrategias
competitivas son informacién
confidencial
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-Falla en la difusion de vision, | -
mision, valores, objetivos, |-

Personal poco identificado.
Desconocimiento de la vision,

metas y estrategias | mision, valores, objetivos, metas y |
competitivas (E.N) estrategias competitivas. |
-Los trabajadores no|-No cumplir con las metas vy
participan en el | objetivos organizacionales. |
establecimiento de objetivos y | -Cumplimiento de las metas fuera '
metas laborales (E.N) de los lapsos establecidos.

-No se comparten metas
comunes (C).

-La vision, mision, valores,
objetivos, metas y estrategias
competitivas no estan
estructuradas de manera
formal (E.N).

-La vision, misién, valores,
objetivos, metas y estrategias
competitivas solo son
conocidos por los directivos
(E.N)

En el cuadro anterior se emplearon las siguientes siglas para sefialar la

variable del modelo a la cual pertenecen los problemas planteados:

-Estrategia del Negocio (E.N).

-Cultura (C).

-Situacion Comercial (S.

C)

-Disefio Organizacional (D.O)

-Resultados de la Empresa (R.E)
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VI. ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacién se presentan el analisis de resultados por cada uno de los
objetivos planteados:

PRIMER OBJETIVO: Evaluar la misién, visién y valores de la organizacion.

Los resultados obtenidos en el Taller Estrategia del Negocio y de la
evaluacion realizada por el consultor, ubican a Forja Uno C.A. en la categoria
de “Regular” (resultado de la evaluacién igual a 2), lo que quiere decir que se
tiene poco estructuradas formalmente y poco difundidas: la vision, mision,
valores, objetivos, metas y estrategias competitivas, lo que conlleva a tener una
Estrategia de Negocio poco definida.

Lo anterior se evidencia, al detectar mediante el Taller realizado, el poco
conocimiento que se tiene en la Empresa de su mision y vision; los
participantes sefialaron que estos elementos existen pero al consultarles
respecto a los mismos, sus respuestas no coincidieron y cada uno aporté un
punto de vista diferente sobre la mision, igualmente sucedié con la vision, los

valores, los objetivos, las metas y las estrategias competitivas.

Todos estos elementos de la variable Estrategia del Negocio no estan
claramente definidos y sélo son conocidos por los directivos de Forja Uno C.A.;
asi mismo, se evidencia que estos elementos no estan por escrito y no son
difundidos en la Empresa ni compartidos por todos sus integrantes.

Estas debilidades también estan presentes en los resultados de la
evaluacion del entorno interno de esta empresa y pueden ser consideradas
como un area de mejora.
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A pesar de que no todo el personal conoce hacia donde se quiere ir como
empresa y como se va a llegar alli (mision y vision), los duefios de Forja Uno
C.A. si tienen esbozada una idea de como sera en un futuro, pero esta idea
puede ser mas clara y util para orientar su proceso de crecimiento si es

definida, difundida y compartida con sus trabajadores.

SEGUNDO OBJETIVO: Identificar la etapa de desarrollo en la cual se
encuentra Forja Uno, C.A.

Forja Uno, C.A. se encuentra en la fase de transicién entre la etapa de
Juventud y la etapa de Madurez. Esta empresa ha superado la etapa de
nacimiento, pasando durante este periodo por dos crisis financieras que han
sido superadas exitosamente; en su etapa de juventud Forja Uno, C.A. ha
ganado estabilidad y ha logrado consolidarse. Por lo tanto, podemos afirmar
que en este momento esta entre la fase de ganar prestigio, desarrollar orgullo
de empresa y lograr una condicion de unica, lo que le permite a su vez

incrementar la calidad de sus productos y prestar un mejor servicio.

Para lograr avanzar en estas fases hacia la madurez definitiva se requiere
por parte de la gerencia de la empresa, establecer y fijar metas y objetivos
organizacionales, satisfacer las solicitudes especiales de clientes vy
proveedores, actualizar las politicas organizacionales, asegurar la existencia de
buenas bases financieras y contribuir con la comunidad; lo que finalmente le

permitira a Forja Uno C.A. lograr su condicion de Unica.

TERCER OBJETIVO: Analizar el medio externo de Forja Uno, C.A.
El resultado del entorno externo en el cual se encuentra inmerso Forja Uno
C.A. muestra un resultado ponderado igual a 1,97; el cual esta por debajo del

promedio por lo que esta Empresa esta afrontando graves amenazas externas.
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Sobre este resultado tienen gran influencia las siguientes amenazas
importantes: la incertidumbre econémica y politica que vive el pais, la creciente
tension social, la turbulencia politica, los conflictos en PDVSA y la incertidumbre
en los precios del petréleo. Entre otras amenazas que afectan a Forja Uno C.A.
pero que podemos considerar como menos graves estan: el sistema de subasta
de ddlares implementado por el BCV, incremento en las tasas de interés, temor
de realizar inversiones en el pais y la radicalizacion de conflictos entre el
gobierno y la oposicion; aunado a esto, se encuentra el hecho de que en la
Region Guayana se estan desarrollando nuevas empresas competidoras, las

cuales estan utilizando estrategias agresivas de mercadeo.

Por otra parte Forja Uno C.A., cuenta fundamentalmente con dos (2) areas
de oportunidad para afrontar esta situacion, la primera es el hecho de obtener
parte de la materia prima para la produccion de las piezas de forjado en la
region y la segunda el posible cierre de la principal competencia actual de
ForjaUno C.A .

CUARTO OBJETIVO: Analizar el Medio Interno de la empresa.
4.1. Variable Resultados de la Empresa.

La Matriz de Evaluacion del Entorno Interno de Forja Uno, C.A. dio como
resultado ponderado total 2,75; lo que indica que esta por encima del promedio.
Por lo tanto, esta Empresa cuenta con fortalezas internas importantes que le

permitiran soportar las amenazas existentes en el entorno externo.

En este resultado se destacan los siguientes factores claves como
fortalezas importantes: el hecho de que la empresa hace énfasis en la
reduccion de costos, la existencia de sistemas de control eficientes, el no tener
ninguna deuda por préstamos, el poseer tecnologia de punta para el disefio y
produccién de las piezas, realizar control de calidad a los productos y el ser

lider en el mercado regional. Por otra parte, Forja Uno C.A. presenta como
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debilidades importantes el no poseer estrategias de mercadeo, el ser mas
reactiva que proactiva ante la competencia, el hecho de no buscar nuevos
clientes y no tener una fuerza de ventas organizada, no tener una misién y
vision definida por escrito, tener objetivos y metas que no estan estructuradas
formalmente, y el tener su capacidad de produccion instalada es mayor a la
empleada.

Es importante resaltar que al determinar las fortalezas de Forja Uno C.A.,
estas ayudan a enfrentar las amenazas que presenta el entorno externo, como
es el caso de la reduccion de costos y la existencia de sistemas de control
ayudan a soportar la incertidumbre econdémica y el temor a realizar inversiones
en el pais.

También se destaca en este andlisis, y es cotejado con los resultados de la
variable Cultura y Estrategia del Negocio, el hecho de no tener establecidas y el
no conocer las metas, objetivos y estrategias competitivas de la organizacion,
aspecto que puede ser considerado como un area de mejora. En la misién y
vision provisional establecida en la variable Estrategia del Negocio, se
menciona el hecho de incursionar en los mercados internacionales, y en el
andlisis interno de Forja Uno C.A. se puede apreciar como debilidad la falta de

estrategias de mercadeo y ventas orientados a mercados extranjeros.

4.2. Variable Disefio Organizacional.

Todas las dimensiones que conforman la variable Disefio Organizacional
estan ubicadas en el rango de “Bueno” (los resultados que se obtuvieron en
las dimensiones estan por encima del 50%), por lo tanto, se puede considerar
que el Disefio Organizacional de Forja Uno C.A. es eficiente, es decir, el
conjunto de herramientas organizacionales que se emplean para llevar a cabo
la Estrategia del Negocio son eficientes.
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La dimension Tareas puede considerarse con un promedio porcentual alto
(72,50%) donde los aspectos mas resaltantes son: el hecho de contar con
funciones definidas; tener tecnologia moderna y adecuada para el tipo de
piezas que se producen; conocimiento por parte del personal de sus funciones
y actividades diarias, a las cuales pueden incorporarsele algunas tareas
adicionales cuando se amerite. Es importante resaltar, qgue al analizar esta
dimension se encontré que hay una debilidad en la participacion de los

trabajadores en la definicion de sus tareas.

La dimension Estructura es la que posee el promedio porcentual mas bajo,
siendo igual a 60,83%. Se encontré que hay problemas en la definicién de la
estructura en la linea de mando que ésta sefala. Pero como aspecto
importante cabe sefialar que se tiene clara la distribucién actual de las tareas y
las funciones que cada trabajador debe realizar.

En relaciéon a la dimensién recompensa, es importante resaltar que se
considera que el sistema de recompensas utilizado por la Gerencia es efectivo
y que hay debilidad en el sistema de sanciones.

La dimension Toma de Decisiones es la segunda dimension con el
promedio porcentual mas alto (68,33%), donde sobresale el hecho de que éste
es llevado a cabo por la alta gerencia y encontrandose una debilidad acerca de
la percepcion que tienen los trabajadores de la libertad para tomar decisiones
en el desempefio de sus labores diarias.

La manera como fluye la informacién en Forja Uno C.A., es clara, precisa y
oportuna, asi como también es recibida sin ninguna omision. Se cuenta con
trabajadores que poseen las habilidades necesarias para realizar las funciones

asignadas, pero hay debilidad en el énfasis de entrenamiento.
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4.3. Variable Cultura Organizacional.

Todas las dimensiones de la variable Cultura Organizacional para Forja Uno
C.A. estan ubicadas por encima del 50%, por lo que se encuentran en la
categoria de “Bueno”, lo que quiere decir que los habitos y practicas de trabajo

observables en esta empresa, nos indican que su funcionamiento es eficiente.

Las dimensiones que tienen mayor influencia en este resultados son: “Otras
normas que explican cobmo se hacen o por qué no se hacen las cosas”, la cual
posee el porcentaje promedio mas alto (70%), por lo que en la Cultura de Forja
Uno C.A. los aspectos referentes al cumplimiento del horario de trabajo, el
cuidado de los implementos de trabajo, la buena comunicacion con el
supervisor, la disposicion por parte de los trabajadores a aprender otras
habilidades contribuyen con los habitos y practicas de trabajo.

Otra dimension que tiene peso en la manera como es la Cultura de Forja
Uno C.A., es “Trabajo que hace la gente en realidad o no hace” (68,75%),
donde el conocimiento del manejo de las maquinarias y equipos, el
conocimiento de los pasos e instrucciones a seguir para producir una pieza de
forjado, forman parte de los habitos de trabajo para lograr realizar las tareas
asignadas de manera eficiente.

La dimension “Actitudes hacia la estrategia” es la que tiene menor influencia
sobre la Cultura (el resultado de esta dimension es de 60,42%), ya que se
refleja el hecho de que el personal no conocer las estrategias del negocio, ni
sus objetivos, ni las metas que la empresa quiere lograr.

Entre las debilidades encontradas estan: fallas en el establecimiento y
conocimiento de las metas de la organizacion, fallas en el conocimiento de las
estrategias del negocio por parte de los trabajadores, debilidad en la
identificacion y solucion rapida de problemas, falla en la participacion en el
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proceso de toma de decision por parte de los trabajadores, fallas en el
conocimiento y seguimiento de las normas de higiene y seguridad industrial.

Al analizar esta variable se puede apreciar que algunos de sus resultados
tambien son destacados en la variable Disefio Organizacional como lo son: el
conocimiento de las funciones que cada uno debe realizar, la buena
comunicacion con el supervisor y demas personas de la empresa, fallas en la
participacion de los trabajadores en el proceso de toma de decisiones,
conocimiento del manejo de las maquinarias y equipos especializado para la

produccion de las piezas de forjado.

QUINTO OBJETIVO: Evaluar el Desempefio Organizacional.
5.1. Analisis global del Desempefio Organizacional.

Forja Uno, C.A. en la evaluacién global de su Desempefio Organizacional,
muestra un resultado de 2,54; lo que la ubica entre las categorias de “Regular”
y “Bueno”, de acuerdo a la tabla de criterio elaborada para su evaluacion. Con
esto se puede decir que el Desempefio Organizacional de Forja Uno, C.A. esta

en transicion entre “Poco Eficiente” y “Eficiente”.

Este desempeno se encuentra afectado principalmente por los resultados
obtenidos en las variables Estrategia del Negocio (2,00) y Situacion Comercial
(1,97), lo que significa por un lado, que la Empresa tiene poco definidos
elementos claves para guiar su crecimiento como lo son: la mision, visién,
valores, objetivos, metas y estrategias competitivas; y por otro que Forja Uno,
C.A., se encuentra inmersa en un entorno externo que brinda pocas
oportunidades de desarrollo y en el cual esta presente gran cantidad de
amenazas graves que pueden tener un impacto negativo en sus posibilidades

de crecimiento a futuro.
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Sin embargo, Forja Uno, C.A. posee algunas fortalezas que pueden ser
aprovechadas para su crecimiento organizacional, evidenciado en los
Resultados de la Empresa (2,75), su Cultura (3,00) y su Disefio Organizacional
(3,00). Al respecto cuenta con habitos y conductas de trabajo observables que
llevan a la organizaciéon a funcionar de manera eficiente, con herramientas
organizacionales efectivas para ejecutar la estrategia de negocio de la empresa
y fortalezas internas claves, tales como ser lideres en el mercado, tener
tecnologia de punta, hacer énfasis en la reduccion de costos, entre otras, que le
ayudaran a soportar las amenazas del entorno.

5.2. Técnica de Analisis de problemas.

De acuerdo al anélisis de problemas realizado, podemos notar que se
detectaron varias causas de problemas que estan afectando el desempefio de
Forja Uno C.A. y que pueden ser intervenidas para lograr mejoras significativas
en su desempefio y contribuir con su proceso de crecimiento. Entre estas
causas tenemos: falta de estrategias de mercadeo; confianza en la posicion de
liderazgo; falta de un departamento de mercadeo; gerencia autoritaria; temor de
dar opiniones por parte de los trabajadores; poca credibilidad en los conceptos
de visidn, mision, valores, objetivos, metas y estrategias competitivas: poca
importancia en la difusion de estos conceptos y se considera como informacién
confidencial a la visién, misién, valores, objetivos, metas y estrategias
competitivas. Esto da origen a que Forja Uno C.A. sea reactiva ante la
competencia, no evidencie estrategias de busqueda de nuevos mercados, no
exista una fuerza de ventas organizada, no se posean estrategias de ventas
para los mercados internacionales, fallas en la identificacién y solucién rapida
de problemas, poca participacion en la toma de decisiones por parte de los
trabajadores, poca participacion en el establecimiento de objetivos y metas, no
se tengan estructuradas de manera formal la visién, misién, valores, objetivos,
metas y estrategias competitivas, las cuales solo son conocidas por los

directivos de esta Empresa.
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Estos problemas ocasionan pérdida de participacion de mercado,
disminucién de los ingresos, poca planificacion a mediano y largo plazo, poca o
ninguna creacion de nuevos productos, disminucién de la produccion, personal
poco identificado con la Empresa, no se comparte un fin comun, no se tiene un
perfil claro del rumbo de la organizacion, dificultad en el cumplimiento de las
expectativas de crecimiento, retrabajo, pérdida de oportunidades de

crecimiento, y la realizacion de inversiones innecesarias.

Cabe destacar que en este analisis varias de las causas que originan
problemas no van a poder ser controlados ya que estan influyendo en el
entorno externo que rodea a Forja Uno C.A., pero pueden ser minimizadas,
como es el caso de las medidas politicas, econdémicas y sociales asumidas por
el gobierno nacional, poca confiabilidad en el proceso politico venezolano y
deficit fiscal, incertidumbre econémica, las cuales originan problemas como;
incremento de la inflacion, incremento de las tasas de interés, reforma
tributaria, riesgo pais negativo, temor de realizar inversiones en el pais, entre
otros. Las consecuencias que estos problemas puedan a acarrearle a Forja
Uno C.A. pueden dificultar su crecimiento ya que estarian afectado su
produccion, su participacion en el mercado, su planificacion a mediano y largo
plazo, y se incrementarian los costos de produccién.

Por lo anteriormente expuesto, se puede decir que Forja Uno C.A. tiene
posibilidades de crecer, pero debe estar consciente de que existen en la
organizacion areas que pueden ser mejoradas para que se le facilite su
crecimiento y desarrollo, tomando en cuenta las amenazas que se encuentran

en el ambiente externo y que pueden retardar este proceso.




12

VIl. CONCLUSIONES

A continuacion se presentan las conclusiones por cada uno de los objetivos
planteados en el trabajo:

PRIMER OBJETIVO: Evaluar la mision, vision y valores de la organizacion.

De acuerdo al Taller de Estrategia de Negocio realizado y su respectiva
evaluacion, se puede decir que Forja Uno C.A. se encuentra en la categoria de
“Regular” (resultado de la evaluacion igual a 2) en lo referente a la variable
Estrategia del Negocio, por lo que esta estrategia esta poco definida y esto
puede hacer dificil el proceso de crecimiento y desarrollo de esta empresa, ya
que los esfuerzos que se realicen para este propdsito no van a estar
claramente direccionados.

En esta linea no se tienen estructuradas de manera formal la vision, mision,
valores, objetivos, metas y estrategias competitivas de Forja Uno C.A. Ademas
estos elementos son solo conocidos por los directivos de la empresa, por lo que
su comunicacion y difusion a los trabajadores no se lleva a cabo de manera

regular, por lo tanto, no son compartidos.

SEGUNDO OBJETIVO: Identificar la etapa de desarrollo en la cual se
encuentra Forja Uno, C.A.

Luego de las entrevistas con los representantes de Forja Uno C.A. y de
analizada la informacion proporcionada por ellos, se determindé que esta
Empresa se encuentra entre la fase de Juventud y la de Madurez, lo que puede
ser considerado como un aspecto positivo para orientarla a alcanzar su
crecimiento, ya que esta empresa ya ha ganado estabilidad. Pero para buscar
la madurez debe fijar una misiéon y vision clara, objetivos y metas
organizacionales especificos, tener presente satisfacer las solicitudes de los

clientes y asegurar la existencia de buenas bases financieras.
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TERCER OBJETIVO: Analizar el medio externo de Forja Uno, C.A.

El entorno externo en el cual estd inmerso Forja Uno C.A., se caracteriza
por tener graves amenazas (el resultado obtenido a través de la Matriz del
Entorno Externo muestra un resultado ponderado igual a 1,97) que pueden
dificultar los planes de crecimiento de esta Empresa. Entre estas amenazas se
pueden sefialar: la incertidumbre politica y econémica del pais, el aumento de

las tasas de interés, el temor de realizar inversiones en Venezuela.

El entorno externo le brinda a Forja Uno C.A. valiosas oportunidades que
pueden ser aprovechadas para su crecimiento, como es el hecho de obtener

parte de la materia prima en la region y el posible cierre de su principal
competencia.

CUARTO OBJETIVO: Analizar el Medio Interno de la empresa.
4.1. Variable Resultados de la Empresa

Forja. Uno C.A. es una empresa que cuenta con fortalezas internas
importantes que le permitiran enfrentarse adecuadamente a las amenazas
existentes en el entorno externo (la Matriz de Evaluacién del Entorno Interno
dio como resultado ponderado total 2,75). Entre estas fortalezas se tienen:
enfasis en la reduccion de costos, no tener deudas con los bancos por

prestamos, contar con tecnologia de punta para la elaboracién de las piezas de
forjado.

También en esta Empresa se presentan las siguientes debilidades que
pueden ser consideradas areas de mejora: no tener estrategias de mercadeo;
ser reactiva ante la competencia; no tener definida la mision, visién, valores,
objetivos, metas y estrategias competitivas; y no tener una fuerza de ventas
organizada.
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4.2. Variable Disefo Organizacional.

El Disefio Organizacional de Forja Uno C.A. es eficiente (todas las
dimensiones que conforman esta variable estan ubicadas en el rango de
“Bueno”) siendo las herramientas mas destacadas las Tareas (72,50%) y la
Toma de Decisiones (68,33%) y la dimensién Estructura es la que presenta el
menor porcentaje (60,83%), lo que significa que el conjunto de herramientas
organizacionales que se emplean para desarrollar la Estrategia de Negocio de

la empresa, pueden ser consideradas como efectivas.

4.3. Variable Cultura Organizacional.

Los habitos y practicas de trabajo observables en esta empresa, nos indican
que su funcionamiento es eficiente (todas las dimensiones de la variable
Cultura Organizacional se encuentran en la categoria de “Bueno”),
destacandose en este resultado las dimensiones “otras normas que explican
como se hacen las cosas o por qué no se hacen” (70%) y “trabajo que hace la
gente en realidad o no hace” (68,75%). La dimension con el menor porcentaje
fue "actitudes hacia la estrategia y los objetivos” (60,42%).

QUINTO OBJETIVO: Evaluar el Desempefio Organizacional.

El desempefio organizacional de Forja Uno C.A. puede considerarse, de
acuerdo al anélisis de problema y al promedio de las variables del modelo (igual
a 2,54), entre “Regular’y “Bueno”, donde se detectaron areas susceptibles de
mejora, que si son corregidas las posibilidades de crecimiento de esta Empresa
seran mayores.

Dichas areas de mejora estan orientadas a definir la razén de ser de la
compaiia, a donde quiere estar y cudles estrategias debe emplear para tal fin,
con lo cual se podria lograr compartir metas comunes, mayor identificacion de
los trabajadores con la empresa, aumentar la participacién en el mercado,

mantener la calidad de los productos, reducir costos, y sobretodo afianzarse
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como organizacion, mantener su liderazgo regional y alcanzar la madurez como
organizacion.

Es importante resaltar que el entorno donde esta inmerso Forja Uno C.A. no
es, en estos momentos, el mas favorable para un proceso de crecimiento, pero
si se toman en cuenta las fortalezas internas y se logran solventar sus

debilidades, se podra implementar estrategias de crecimiento efectivas.
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Vill. RECOMENDACIONES

Para lograr una mejor Desempefio Organizacional y llevar a cabo un

proceso de crecimiento en Forja Uno C.A., se recomienda lo siguiente:

1-

Disefiar un plan estratégico para Forja Uno C.A. que le permita construir
una posicion suficientemente fuerte y flexible a los cambios.

Mantener y reforzar las fortalezas de Forja Uno C.A. que le ayudan a
soportar las amenazas del entorno externo.

Definir y estructurar formalmente la visién, misién y valores de la
organizacion que le permitira clarificar su razén de ser y orientar su
crecimiento.

Fijar objetivos y metas organizacionales acorde con su mision y vision.
Establecer estrategias competitivas claras que contribuyan a incrementar
la participacion de Forja Uno C.A. en el mercado del forjado.

Difundir a todo el personal de la empresa la misién, vision, valores,
objetivos, metas y estrategia competitiva para lograr una mayor
identificacion de los trabajadores con la misma.
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X. ANEXOS “°

ANEXO “A”
ANEXO A.1. GUIA PARA EL ANALISIS INTERNO DE FORJA UNO, C.A.

1- EVALUACION GERENCIAL

Planificacion: Esta formada por las tareas gerenciales relacionadas con la preparacion
para el futuro. Las tareas especificas incluyen prediccion, fijacion de objetivos, disefio de
estrategias, desarrollo de politicas y fijacion de metas.
1. ¢Tiene la organizacién metas y objetivos claramente definidos? ¢ Estan claramente
comunicados?
2. ¢(Posee Forja Uno C.A., una estrategia general para competir en su ramo
industrial?
3. ¢Controla y predice la organizacion tendencias pertinentes en los medios politicos,
sociales y tecnologicos?
4. ;Se anticipa y controla la organizacion las acciones y reacciones de los
competidores en el mercado?
¢Controla y se anticipa la organizacién a las necesidades de los clientes,
proveedores, distribuidores, accionistas y empleados claves?
¢ Posee la organizacion un proceso de presupuesto efectivo?
¢ Tiene la organizacion una declaracion escrita de su mision?
¢ Tiene la organizacion planes de contingencia?
¢ Asigna la organizacién sus recursos con base a metas fijadas?

o,
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Organizacion: Incluye todas las actividades gerenciales que producen una estructura de
relaciones tarea-autoridad. Sus areas especificas incluyen disefio organizativo,
especializacion en trabajos, disefio y descripcion de cargos o puestos, alcance del control,
unidad de mando, coordinacion, disefio y analisis de puesto.

1. ¢Hay en la empresa una clara estructura organizativa, que se evidencie mediante

un organigrama formal?

2. ¢Se sigue el principio de unidad de mando en el organigrama?

3. ¢Delegan los gerentes de la organizacion en forma apropiada?

4. ¢Posee y usa la organizacion descripciones escritas de cargos?

Motivacién: Abarca esfuerzos dirigidos a moldear el comportamiento humano. Sus temas

especificos incluyen liderazgo, comunicacion, grupos de trabajo, modificacion de

comportamiento, delegacion de autoridad, enriquecimiento en el trabajo, gratificacion en el

trabajo, satisfaccion de necesidades, cambio organizativo, estado de animo de empleados

y gerentes.

¢, Se emplea un estilo gerencial participativo?

¢, Se estimula la creatividad?

¢ Son bajas las tasas de ausentismo en la organizacion?

¢ Son los coeficientes de rotacion en la organizacion bajos?

¢ Se han identificados grupos informales en la organizacion?

¢Son las normas de los grupos informales favorables a la gerencia?

¢ Existe en la organizacion un buen sistema de comunicacion reciproca?

¢Posee la organizacion un buen sistema de recompensas y sanciones?

¢, Se adapta la organizacién y sus empleados favorablemente a los cambios?

0. ¢Son los empleados capaces de satisfacer sus necesidades individuales a través
de la organizacion?

= e el ha =
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Seleccion de personal: Estas actividades se concentran en la gerencia de personal y de
recursos humanos. Incluyen administracién de sueldos y salarios, prestaciones,
entrevistas, contratacion, despido, adiestramiento, desarrollo gerencial, seguridad de los
empleados, oportunidades de igualdad de empleos, relaciones sindicales, desarrollo
profesional, politicas disciplinarias, procedimiento de quejas y relaciones publicas.

1. ¢ Suministra la organizacion programas de adiestramiento y desarrollo gerencial?
¢ Tiene la organizacion un buen sistema de administracion de sueldos y salarios?
. Tiene la organizacion procedimientos de quejas?
¢ Posee la organizacion politicas disciplinarias expresas?
¢ Tiene la empresa un sistema de planificacion profesional para sus empleados?
¢ Son limpias y seguras las condiciones de trabajo?
; Promueve la organizacion a sus empleados desde adentro?
¢ Posee la organizacion un cédigo de ética?

ek o Ll

Control: Se refiere a todas aquellas actividades gerenciales, cuyo objetivo sea asegurar
que los resultados reales estén de acuerdo con los resultados planeados. Los sectores
claves de preocupacion incluyen control de calidad, control financiero, control de ventas,
de inventario, de gastos, analisis de variaciones, recompensas y sanciones.

¢ Tiene la empresa un sistema efectivo de control financiero?

¢ Posee la organizacion un sistema efectivo de control de ventas?

¢ Cuenta la empresa con un sistema efectivo de control de inventarios?

¢ Tiene un sistema efectivo de control de gastos?

¢ Posee un sistema efectivo de control de produccion?

¢, Cuenta con un buen sistema de control de calidad?

¢ Posee sistemas de control con asistencia del computador?

¢, Se toman las medidas correctivas oportunamente con el objeto de mejorar las
variaciones desfavorables?

¢ Respaldan las sanciones y recompensas los sistemas de control establecidos en
la organizacion?

00 SHIIOT B o'
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2- EVALUACION DE MERCADEO

Sistemas de mercadeo
1. ¢Posee la empresa estrategias de mercadeo? ;,Porque? ;,Cuales?

2. ¢Como se realiza el proceso de ventas?

3. ¢ Se buscan nuevos mercados?

4. (Se realiza en la empresa investigacion de mercado?

5. ¢Emplea la organizacion métodos para el pronostico de ventas y mercadeo?

6. ¢Analiza la gerencia en forma periddica la rentabilidad de productos, mercados
territorios y canales de distribucion?

7. ¢ Se encuentra la empresa bien organizada para recolectar, generar, y seleccionar

ideas sobre nuevos productos?

8. ¢lLleva la empresa a cabo pruebas adecuadas de productos y mercados antes del
lanzamiento de nuevos productos?

3- EVALUACION FINANCIERA
Razones de Liquidez

Razones de endeudamiento
Razon de actividad

Razones de Rentabilidad
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Razones de crecimiento
Liquidez, Endeudamiento, Actividad, Rentabilidad, Crecimiento
1. ¢Han aumentados las razones de liquidez, endeudamiento, actividad, rentabilidad,
crecimiento de la empresa con el transcurso del tiempo?
2. ¢ Estan las razones de liquidez, endeudamiento, actividad, rentabilidad, crecimiento
por encima de los promedios de la industria?.

4- EVALUACION DE PRODUCCION
¢, Se disefiaron efectivamente las instalaciones?
¢ Son aceptables los costos de transporte en cuanto a recepcion y despacho?
¢, Es apropiada la tecnologia de procesos que se usa?
¢ Los procesos de trabajo son efectivos?
¢ Se fabrica el producto de acuerdo con un pedido o para almacenarlo, o para
ambos propésitos?
Capacidad
1. ¢Se pronostica en forma regular y efectiva la demanda de productos?
2. ;Se logran economias de escala apropiadas?
3. (Estan los depdsitos, almacenes y fabricas ubicadas en forma efectiva? ; Son del
tamafo adecuado?

OF 00/ o

4. ¢ Se han reducido al minimo los costos agregados de planificacion?

5. (El despacho del material es realizado oportunamente?

6. ¢Tiene la empresa sistemas de control de produccion eficientes y efectivos?
Inventario

1. ¢Se han analizado los costos de produccion y de compra de inventarios

requeridos?
¢Se han establecidos los costos de compra, recepcion y despachos?
¢, Se han determinados los costos de las devoluciones?
¢ Posee la empresa un sistema efectivo de control de inventarios?
¢ Como se controla el inventario?
erza de trabajo
¢ Se han efectuados estudios de tiempo y movimiento en los trabajos relacionados
con operaciones?
¢ Se han disefiado en forma efectiva y eficiente los puestos de produccion?
¢ Son las normas de produccion claras, razonables y efectivas?
¢ Se han establecidos recompensas y sanciones en relacion con la productividad?
¢Se han fijados politicas razonables y efectivas de produccion?
¢ Son bajas las tasas de ausentismo y rotacion de empleados de produccion?
¢ El jefe de produccion es un buen lider?
Calldad
1. ¢Tiene la empresa un sistema eficiente de control de calidad?
2. ¢Cbmo se mide la calidad en la empresa?
3. ¢Se han fijado y analizados los siguientes costos de control de calidad?
» De prevencion: costos de desarrollo y entrenamiento
« De Fallas internas: costos del material de desecho, de tiempo inditil.
- De fallas externas: costos de reembolso, reemplazo de produccion,
resolucion de quejas de clientes.

SFNSEN

F

oy —

“*'97.0".*“.@!\7




81
ANEXO A.2. GUIA PARA EL ANALISIS EXTERNO DE FORJA UNO, C.A.

Fuerzas economicas

— Tasa de inflacion.

-~ Tasa de interés.

— Economia de escalas.

— Consumo.

-~ Valor del délar.

— Situacion econémica de paises extranjeros.
— Fluctuaciones en los precios.

- Factores de importacion o de exportacion.
— Politicas fiscales

— Impuestos.

Fuerzas juridicas, gubernamentales y politicas.
- Regulaciones gubernamentales

— Cambios en leyes tributarias

- Regulaciones de importacion / exportacion.

— Leyes locales

Fuerzas tecnologicas.

- Cual tecnologia que posee la empresa se considera critica.

~ Posee tecnologia de punta por el contrario no la requiere.

- Que tecnologia adicional se requiere para lograr los objetivos de la empresa.

Fuerzas competitivas

- Quienes son nuestros competidores

- Cuales son las fortalezas de nuestros competidores

— Cuales son sus debilidades

— Cuales son las estrategias, objetivos y metas de nuestros competidores.

- Cuales seran las respuestas de nuestros competidores antes las fuerzas econémicas
etc.

- Que tan vulnerables son nuestras estrategias a un contraataque de nuestros
competidores.

- Que porcentaje del mercado tenemos nosotros y cual nuestros competidores.

— Cual es la relacion de nuestros productos respecto a la nuestros competidores.

— Que factores lo han llevado a la posicién que tienen actualmente.
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El presente cuestionario tiene como finalidad conocer su opinién acerca del Disefio
Organizacional de Forja Uno C.A, es decir, las caracteristicas organizacionales que
describen a la Empresa. Sea sincero(a) al responder las afirmaciones que se plantean
a continuacion, y no deje ninguna de ellas sin contestar. Este cuestionario es anénimo,
por lo tanto, la informacién suministrada por Usted es totalmente confidencial.

Para contestar este cuestionario, coloque un circulo en torno a la letra de la opcion
seleccionada por Usted, marque solo una de las siguientes alternativas (no hay
respuestas correctas o incorrectas):

a- Totalmente de acuerdo (TA) c- En desacuerdo (ED)
b- De acuerdo (DA) d- Totalmente en desacuerdo (TD)
Ejemplo:

P

Sus comparieros de trabajo toman decisiones sin consultarlas a @ b c d
Su superior.

Si marca la opcién a, significaréd que Ud. se encuentra Totalmente de acuerdo con
esta afirmacion.

i GRACIAS POR SU COLABORACION !

1 Se cuenta con la maquinaria, los equipos y la tecnologia adecuada para realizar
: e BN
el trabajo.
2. |Laempresa cuenta con una estructura organizativa formal, claramente definida. | a | b | ¢ | d
3. |Los supervisores recompensan a sus empleados por los objetivos alcanzados. | a | b | ¢ | d
4. Las dgcis}gmes son tomadas por la alta gerencia y luego difundidas en la albnlala
organizacion.
5 La gerencia facilita y promueve la comunicacién desde y hacia los demas albleld
" | departamentos.
6. |El personal cuenta con las habilidades requeridas para realizar las funciones _rsrsr
" |que demanda la organizacion. i




- El personal conoce cuales son las funciones y actividades que deben realizar &lmiela
" | para desarrollar su trabajo.
La distribucion actual de las funciones y responsabilidades es la mas adecuada Tramr
para el desarrollo eficiente del trabajo.
Las recompensas utilizadas por la Gerencia son efectivas. a ¢ | d
10 Los supervisores promueven la participacion de los trabajadores en la toma de & ar
" | decisiones.
1 La info_rmaci()n =] instruccione.s impartidas tanto por la Gerencia como por los i b ar
" | supervisores, son claras, precisas y oportunas. |
12 El persongl de la empresa esta identificado y comprometido con los objetivos o | B 1w
" | organizacionales.
La Empresa utiliza tecnologia actualizada para realizar sus actividades
13. al|b|e
laborales.
14. | Los empleados se organizan informalmente para realizar el trabajo. a|b]eo
15 La Empresa utiliza, ademas de las recompensas econémicas, otro tipo de s |l ®min
" | reconocimiento.
16 Los empleados tiene libertad para tomar decisiones en el desempefio de su alelela
" |labor diaria
17 Los planteamientos, opiniones, problemas expuestos por los trabajadores son s L ig ] @ b
~ | escuchados atentamente por la alta gerencia.
18 La Organizacién permite que el trabajador cubra sus necesidades personales Yawlimlels
" | profesionales.
19 Las funciones que realizan los empleados son sencillas, por lo que pueden sl klala
" _|llevar a cabo otras tareas adicionales.
20. | En la organizacion se sigue la linea de mando que sefala la estructuraformal. | a | b | ¢ | d
21. |Las recompensas van a depender de los resultados obtenidos. a|blc]|d
22. | Los supervisores motivan a los empleados a lograr los objetivos planteados a b|le¢c|d
23 Los canales de comunicacion formales, permiten que la informacion sea a|klela
" | recibida sin omisiones y distorsiones.
24 En el personal de la empresa existen valores tales como: responsabilidad, - o 4
" | colaboracién, compafierismo, honestidad.
25. | El trabajador participa en la definicion de las tareas. a|b|lc|d
26. Ex_istgn en la organizacién grupos informales que faciliten el logro de los alblela
objetivos organizacionales. .
27 Ademas del sistema de recompensas, la Empresa tiene sanciones que son| _ | .
" | aplicadas cuando no se logran las metas propuestas.
28 Las dgcisiones tomadas por los lideres son oportunas para alcanzar las metas galblela
" | organizacionales.
29 La informacion trasmitida de manera informal es mas efectiva que la transmitida N s | @
" |através de los canales formales.
30. |La empresa hace énfasis en el entrenamiento y capacitacion de su personal. a c | d
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El presente cuestionario tiene como finalidad conocer su opinion acerca de la cultura
organizacional de Forja Uno C.A., para lo cual usted debera evaluar la actitud, comportamientos
y habitos de sus compafieros de trabajo. Sea sincero(a) al responder las afirmaciones que se
plantean a continuacién, y no deje ninguna de ellas sin contestar. Este cuestionario es andnimo,

por lo tanto, la informacién suministrada por Usted es totalmente confidencial.

Para contestar este cuestionario, coloque un circulo en torno a la letra de la opcion
seleccionada por Usted, marque solo una de las siguientes alternativas (no hay respuestas

correctas o incorrectas):

a- Totalmente de acuerdo (TA)
b- De acuerdo (DA)

c- En desacuerdo (ED)

d- Totalmente en desacuerdo (TD)

Ejemplo:
| Mis compafieros se esfuerzan por hacer productos de calidad. | (/a\)[ B | ¢ | d |

Si marca la opcién a, significara que Ud. esta “Totalmente de acuerdo” con esta afirmacion.

i GRACIAS POR SU COLABORACION !

'cada dia de trabajo.

Mis compafieros cumplen con los objetivos de produccion establecidos para

Nuestro jefe nos motiva y apoya en el desarrollo de nuestras labores.

Mis companeros trabajan bien como equipo.

Mis comparieros estan dispuestos a aprender otras habilidades.

Mis comparfieros se esfuerzan por obtener la calidad en los productos que
' elaboramos.

Nuestro jefe esta dispuesto a negociar las soluciones de los problemas.

Mis companeros pueden identificar y solucionar rapidamente los problemas.

8. | Mis comparieros se comunican eficazmente en nuestro grupo de trabajo.
9. | Mis compaferos comparten metas comunes.

10. | Nuestro jefe quiere que asumamos mas responsabilidades.

11. | Cuando se presenta una crisis, mis compaferos trabajan hasta controlaria.

LD L (L O OOL] ©
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Mis compafieros conocen y respetan las normas de higiene y seguridad

industrial establecidas en la empresa. ol et Bl B
13. | Mis comparieros participan en la fijacion de las metas organizacionales. a|lblel|d
14. | Nuestro jefe escucha nuestras expectativas respecto al trabajo. a |l b|lel|d
15. | Mis compafieros aprenden de sus errores y los corrigen. al|b|el|d
16. | Mis compaferos cumplen el horario de trabajo establecido. albleld]
17.  Mis comparieros consideran que es importante establecer metas de trabajo. a|lb|lecid
18.  Mis companeros estan de acuerdo con los incentivos de la empresa. a |l bl eld
19. | Mis companieros participan en la planeacién de las tareas diarias. a|lblc|d
' 20. | Mis compafieros tienen una buena comunicacion con su supervisor. alble|d
_21. | Mis comparieros conocen los objetivos o metas de la empresa. a|b|lc|d
22.  Mis companeros tienen claro quien es su jefe. 2aibleld
23 ‘Mis companeros y supervisores buscan soluciones innovadoras y efectivas al a6l el
" | presentarse algun problema.
24. Mis comparieros asisten diariamente al trabajo. a [ b|leid
__25.  Mis comparieros estan identificados con la organizacion. a (bl 6 d
26. | Mis companeros participan en la toma de decisiones al|blc]d
27 Mis compaf}eros conocen la forma de operar las maquinarias o equipos de alslela
" | manera eficiente.
28. | Mis comparieros evitan los conflictos personales y laborales en la organizacion. | a | b | ¢ | d
29. Mis compafieros conocen y comparten las estrategias de negocios de la alblala
empresa.
' 30. |Nuestro jefe delega las actividades rutinarias. a|b|lc]|d
' 31. | Mis compafieros de trabajo son eficientes en su desempefio laboral. a|ble]d
32 Mis comparieros se ayudan entre si cuando surge algin problema laboral o a |l & all &
| 77" | personal.
33, Mis qompaﬁeros y supervisores conocen lo que es importante para la slwlala
organizacion y lo que no es.
34 Mis cgmpaﬁeros son reponocidos por el jefe cuando realizan algun esfuerzo s | & | &8
| especial dentro del trabajo.
35 Mis comparieros conocen claramente todos los pasos necesarios para producir
" |las piezas. SLERE L
36  Mis compafieros cuidan sus implementos de trabajo. alb|leid
37. | Los objetivos y estrategias del negocio sélo lo conocen nuestros jefes. albleld
38 Mis comparieros reciben instrucciones claras por parte de su jefe, para realizar alnlela
" | sus labores.
39. | Mis companieros siguen las instrucciones para operar las maquinarias y equipos. | a | b | ¢ | d
40. | Mis compafieros se sienten parte importante de la organizacion. alb|le]d
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ANEXO “D”

ANEXO D.1. MATRIZ DE VALIDACION CUESTIONARIO DISENO
ORGANIZACIONAL

DIMENSIONES E INDICADORES

TAREAS

ESPEUALISTA S

) cuenta con la maquinaria, los
equipos Y la tecnologia adecuada paral 1 1 1 3
realizar el trabajo.

2 Los  supervisores  imparten
instrucciones claras y precisas, lo que
facilita el eficiente cumplimiento de las
funciones.

3. Conozco cuales son las funciones v
actividades que debo realizar parg 1 1 1 1 1 2 2
desarrollar mi trabajo.
4. H avance tecnologico es un
aspecto de gran inportancia para lg| 1 1 1 1 1 3 2

empresa.
5. Las actividades y funciones de los

distintos departamentos se realizan|
coordinadamente de manera de lograr
los objetivos organizacionales.

 EEOALSIAT ESFEOAOSTAZ ESPEOAOSTAS TOTAC

2 |a dsrbuddn ad de Ta
fundones y responsahilidedes es |
mes adeclada paa €@ desardl
efidente del trabgo.

3 Llos enpleads = aganza
inforrralmente peraredizar € trabgjo. | 1 1 1 3

4. Enlaoganzaddn se sgelaline
de mendo que sefda la estrudur | 1 1 1 3
fomrdl.

o. busten en la aganzaddn gupo
inforreles que fadliten € logro ce lo 1 1 1 2 1
chjetivos orgenizadondles.




; supenvisores recompensan
sus enpleados por los objetivo

89

2 Los estmios ilizados por |
gerendia son efectivos.

13, Ademas de la recompens

econdmica exste otro tipo d

recormpensas utilizadas por la enpresa.

4, Los enpleados, solo logra
alcanzar los objetivos organizacionale
cuando son recompensados.

5. S los objetivos organizacionale
no son alcanzados el personal e
sancionado.

TOMA DE DECISION

1. Las decisiones son tomadas por
ata gerenda y luego difundidas en |
organizacion.

2. Los supenvisores promueven |
toma de dedsion por parte de lo

enpleados.

3. Los empleados tiene libertad par
tomar dedisiones en e desenpefio d
su labor diaria.

4. las cecisiones tomedos por lo

como buenos lideres.

enpleados son aceptadas por lo 2
supenisores.

5. Los supervisores estan dispuesto

a negodiar con los enpleados, cuand 2
la situacién asi lo requiera.

6. Los supervisores son considerado >
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departarentos.

2. La infomedon es transmitida d
manera dara y oportung, por parte del
gerenda.

3. Los planteamientos, opiniones,
problemes expuestos  por o
trebajadores son escuchado
atentamente por la dta gerendia.

4 los candes de ocomunicado
forreles, pemiten que la informedio
sea redbida sin  omisiones
distorsiones.

5. [a informecion trasmitida d
manera infomral es mes efectiva que |
transnitida a través de los cande

fonmeles.

hmndades requeridas para redizar la
funciones que demanda |
organizacion.

2. H personal de la enpresa est
identificada con los  objetivo
organizacionaes.

3. B pesond siente que |
organizacion le penrite satisfacer su
necesidades personales d
capadtadon y desarrollo.

4. BEn e persond de la enpres
existen valores tales como;

responsabilidad, colaboracion,
companenismo.

5 La empresa hace énfasis enel
entrenamiento y capadtaddn de s
personal.

1
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ANEXO D.2. MATRIZ DE VALIDACION CUESTIONARIO CULTURA
DIMENSIONES E INDICADORES

ACTITUDES HACIA LAS ESTRATEGIAS Y LOS OBJETIVOS

ESPECIALISTA 1 ESPECIALISTA 2

1. Mis comparieros cumplen con lo
objetivos de produccion establecidos| 1 1 2
para cada dia de trabajo

2. Mis compafieros realizan su trabajo

con calidad. y ! .
3.Mis metas comparten metas 1 1 2

comunes

4. Mis compafieros opinan en el 1 1 2
establecimiento de metas

5. Mis compafieros consideran que e

importante establecer metas de trabajo. | 1 1 2

6. Mis compafieros saben cudles son 1 1 5
los objetivos de la empresa

7. Mis comparieros estan identificados] 1 1 >

con la organizacién.

8. Mis compafieros conocen |
comparten las estrategias de negocios| 1 1 2
de la empresa.

9. Mis compaferos y supervisores|
conocen lo que es importante para la| 1 1 2
organizacion y lo que no es.

10. Los objetivos y estrategias del
negocio sélo lo conocen nuestros jefes | 1 1 2
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DISTRIBUCION REAL DEL PODER Y LAS RECOMPENSAS

ESPECIALISTA 1

ESPECIALISTA 2 TOTAL

. Nuestro jefe nos motiva y apoya en el
desarrollo de nuestras labores
2.Nuestro jefe estd dispuesto a4
negociar las soluciones de los| 1 1 2
problemas
3.Nuestro jefe nos establece mas|
responsabilidades

4. Nuestro jefe escucha nuestras|
expectativas respecto al trabajo

5. Mis compafieros estan de acuerdo
con los incentivos de la empresa

6. Mis compafieros sabe quien es su
jefe

7. Mis compafieros participan en la
toma de decisiones

8. Nuestro jefe delega las actividades
rutinarias

9. Mis comparieros son reconocidos por]
el jefe cuando realizan algun esfuerzo| 1 1 2
especial dentro del trabajo

10. Mis companeros reciben
instrucciones claras por parte de su jefe,| 1 1 2
para realizar sus labores.
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TRABAJO QUE HACE LA GENTE EN REALIDAD O NO HACE

“1'.Mis comparieros trabajan bien como
equipo

ESPECIALISTA 1

2.Mis companeros pueden identificar v
solucionar rapidamente los problemas

3.Cuando se presenta una crisis, mis|
comparieros trabajan hasta controlarla

4.Mis compafieros aprenden de sus|
errores y los corrigen.

5. Mis compafieros participan en la|
planeacion de las tareas diarias

6. Mis comparieros y sus jefes buscan
soluciones al tener problemas

7. Mis compaferos saben como se
manejan las maquinas y equipos

8. Mis compaferos de trabajo son|
eficientes en su desempefio laboral

9. Mis compafieros conocen claramente
todos los pasos necesarios para
producir las piezas

10. Mis compafieros siguen las
instrucciones  para  operar las
maquinarias y equipos
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OTRAS NORMAS QUE EXPLICAN COMO SE HACEN LAS COSAS O POR QUE NO SE HACEN

o

ESPECIALISTA 1 ESPECIALISTA 2 TOTAL

. Mis comparieros estan dispuestos
aprender otras habilidades

2.Mis compafieros se comunican|
eficazmente en nuestro grupo de trabajo| 1 1 2

3.Mis comparieros conocen y respetan)
las normas de higiene y seguridad
industrial establecidas en la empresa

4. Mis comparieros cumplen el horario
de trabajo

5. Mis comparfieros se comunican muy
bien con su jefe

6. Mis compafieros van todos los dias a
su trabajo

7. Mis compafieros evitan los conflictos]
personales y laborales en g 1 1 2
organizacion
8. Mis comparfieros se ayudan entre siw
cuando surge algin problema laboral of 1 1 2
personal

9. Mis compafieros cuidan sus
implementos de trabajo

10. Mis comparfieros se sienten parte
importante de la organizacion




95

ANEXO “E” CALCULO DE COEFICIENTE DE DETERMINACION Y ERROR DE
ESTIMACION

[areas 085817 ; g i
Estructura 0,90942 0,83 1,36
Recompensas 0,92661 0,86 1,50
Toma de decision 0,89205 0,80 1,95
Informacion 0,85314 ATy 1,03
Gente 0,87469 0,66 0,82




ANEXO “F” CRONOGRAMA DE TRABAJO
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| 2da. Reunion con diente, recoleccion informacion

Revision de la informacion recolectada y
Confimracion de la informacion con el diente

Inicio del diagndstico

Enero | Febrero | Marzo | Abril
[ACTVIDADES /DIAS 1162 31 J01 2l 05 |06 10 | 112l 15 1621 31 J01 2105|052l 10 |11 15 |164 31 Edmlg a 10
1era. Reunion exploratoria con el diente

| Disefio y aplicadion de cuestionario de Cutura

Cronograra programedo
Adiividades ejecutadas en |a fecha prograrmada

Actividades ejectitadas fuera de fecha prograneda
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ANEXO “G” RESULTADOS POR DIMENSIONES DEL CUESTIONARIO

DISENO ORGANIZACIONAL
ANEXO G.1.
Tareas
[tem/individuos | 1 | 2 | 3 | 4 | 5§ | 6 |Total|%Porltem
Pregunta 01 . 3 | 3 4 & 4 20 83,33%
Pregunta07 - | 3 3 3 4 - 4 | 21 87,50%
Pregunta 13 4 3 . 4 3 4 20 83,33%
Pregunta 19 3 3 1 3 3 2 15 62,50%
Pregunta 25 2 3 1 3 1 1 11 45,83%
Total ~ | 15 | 15 | 10 | 18 | 14 | 15 | 87 72,50%

0,00% -

50,00%+

83,33%

87.50% 83.33%

100.00%+.  ResultadoPorcentual de la Dlmensqélj Tareas

Pregunta 01
Preguntas

Pregunta07  Pregunta 13  Pregunta 19

Pregunta 25
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ANEXO G.2.
Estructura
mvindividuos | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 |Totall%Porltem
Pregunta 02 - 3 2 2 2 2 13 54 17%
Pregunta 08 3 3 b 3 3 3 17 70,83%
Pegunta14 | 3 | 2| 3| 3| 2| 2 | 15| 6250%
Pregunta 20 3 | 1 3 1 Z 1= 54 17%
Pregunta 26 3 3 2 3 2 2 15 62,50%
Total 14| 14| 10 | 14 | 10 | 11 | 73 60,83%

10000% ResultadoPorcentual de la Dimension Estructura

50,00%

Preounta (2 Pregunta 08 Pregunta 14 Pregunta20  Pregunta 26
Preguntas




ANEXO G.3.
Recompensas
temiindividuos | 1 | 2 | 3 | 4 | 5§ | 6 |Total|%Porltem
Pregunta 03 3 3 2 2 3 3 | 16 66,67%
Pregunta 09 - 3 2 3 - 4 | 20 83,33%
Pregunta 15 3 2 1 2 3 3 | 14 58,33%
Pregunta 21 3 3 1 3 3 4 | 17 70,83%
Pregunta 27 3 | 2] 21 21]2]2113] 541™
Total 16 | 13| 8 | 12| 15| 16 | 80 66,67%
100.00%, ResultadoPorcentual de la Dimension Recompensas
50,00% i_~ = = T -
0,00% = :
Preounta 3  Pregunta09 Pregunta15 Pregunta2]  Pregunta 27
Preguntas
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ANEXO G.4.
Toma de Decision

[ite 1| 2] 3| 4| 5| 6 |Total[%Porlitem
31 3[3]3[3[3]18] 7500%
Preguta10 | 4 | 3| 2 [ 3 [ 2] 3 (17| 7083%
Preguntat6 | 3 | 2 | 3 [ 2| 2| 2 [ 14| 5833%
Pregunta22 [ 3 [ 3 [ 3 [ 3 2] 317 ] 7083%
Pegunta28 | 4 [ 3 [ 2 [ 3] 2] 2116 6667%
Total 1714|1314 11| 13| 82 [ 6833%

50.00% -

0,00%-

Pregunta 04  Pregunta 10  Pregunta 16 Pregunta22  Pregunta 28

Preguntas
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ANEXO G.5.
Informacion
ftemiindividuos| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 |Total%Porltem
Pregunta 05 & 19 31 3 2 2 | 16 | 66,67%
Pregunta 11 3] 3 e 1 3 3 3 | 17| 7083%
Pregunta 17 41 3 1 1 2 3 | 16| 6667%
Pregunta 23 2 1 3 1 3 3 2 | 14 58,33%
Pregunta 29 3 2 1 3 3 a1 15 62,50%
Total 151 14 8 |16 3! 13|78 65,00%
100,00%,, ResultadoPorcentual de la Dimension Informacion
50,00%
- . e =
Progunta05  Preguntall  Pregunta 17 Pregunta23  Pregunta29
Preguntas
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ANEXO G.6.
Gente
[temiindividuos [ 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 [Total[% Porlitem
Pregunta 06 2 3 4 4 4 3 120 83,33%
Pregunta 12 2 3 2 3 3 3 | 16 66,67%
Pregunta 18 4 3 1 3 2 2115 62,50%
Pregunta 24 3 2 1 4 3 3 | 16 66,67%
Pregunta 30 2 3 2 1 2 111 45,83%
Total 13|14 | 10| 15| 14 | 12 | 78 65,00%

100,00%+, ResultadoPorcentual de la Dimension Gente

Preguntas

-




ANEXO “H” RESULTADOS POR DIMENSIONES DEL CUESTIONARIO

ANEXO H.1.

CULTURA

Actitudes hacia la estrategia y los objetivos

ftem/individuos| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | Total |%Poritem |
1 3 2 3 3 3 3 7 d 70.83%
5 3 1 4 3 2 3 16 66.67%
9 2 1 2 2 . 1 10 41.67%
13 3 3 1 1 2 3 13 5417%
17 3 2 2 3 2 2 14 58.33%
21 4 4 z 1 Z 2 13 54.17%
25 2 3 3 2 3 2 15 62.50%
29 3 3 2 2 2 2 14 58.33%
33 21 21812181 % 13 54.17%
37 3 2 4 4 3 4 20 83.33%
Total 26 23 26 | 23 23 24 145 60.42%
100,00% -
8333%
6667%
50,00% | =
0,00%
1 5 9 13 17 21 25 2 33 37
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ANEXO H.2.

Trabajo que hace la gente en realidad o no hace

EEsE e e e
NEEEFEIESERR 15 62.50%
AEENFTIFEE AN 13 54.17%
3l 11 3lalais 16 66.67%
" REREREEREAN 15 62.50%
3l asl212]31]032 15 62.50%
gl alaladal sl B 17 70.83%
¥l a{slalalan 19 79.17%
1l lalslasls 17 70.83%
Al 413l 3i 413 20 83.33%
s i al a1 alala 18 75.00%

Total 28 | 24 | 28 | 20 | 29 | 27 | 165 68.75%

100,00%7

50,00%

0,00%-




ANEXO H.3.

Otras normas que explican como se hacen las cosas o porque no se hacen

temvindividuos| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | Total [%Porltem |
l 4 s 1 213131312 18 75.00%
8 3 2 3 3 2 2 15 62.50%
I 12 2 2 3 3 2 2 14 5833%
16 3 2 3 3 3 4 18 75.00%
20 3 3 3 3 2 2 16 66.67%
l 24 3 3 4 3 4 4 21 87.50%
28 3 3 3 3 3 3 18 75.00%
l 32 3 2 3 3 3 3 17 70.83%
36 3 1 3 4 3 2 16 66.67%
l 40 3 3 3 3 2 1 15 62.50%
Total 2 | 221 31| 31| 271 27 168 70,00%
I |
100,00% _ _
' 87,50%
' 50,00% - :%-: ]
|
- B
0,00%-
l 4 8 12 16 2 2 2 n 36 40




ANEXO H.4.

Distribucion real del poder y las recompensas
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Total
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62.50%
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15
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87.50%
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15
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50.00%
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18
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