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RESUMEN

La fusion de empresas implica la integracion de dos o mas de ellas en una sola entidad; este fendmeno
organizacional tiene su inicio en Estados Unidos a principios del siglo XX. En el &mbito de transporte
y en México, la fusion entre empresas de este sector ha tenido mucho auge durante los ultimos diez
afnos.

En este trabajo el lector podra encontrar las causas que originaron que dos empresas de transporte
dieran el paso de fisionarse y los efectos en el clima organizacional de ambas empresas,
particularmente en la comunicaciéon entre diferentes niveles jerarquicos: descendente, ascendente,
personal y colateral.

En el Capitulo I se documentan los diferentes tipos de fusiones y las causas que orillan a las empresas a
fusionarse. Se particulariza en el caso de las dos empresas de transporte.

En el Capitulo Il se describen las caracteristicas del fenémeno de clima organizacional, como incide el
proceso de fusion en éste, se definen comunicacién y los factores que inciden en el clima
organizacional. También se aborda el tema de diagndstico, su definicion y un modelo de diagnostico
para evaluar el clima organizacional.

En el Capitulo 111 se muestran los resultados de haber evaluado el clima organizacional en el contexto
de la fusién de las empresas de transporte. Ademas se plantea instrumento que permitié observar las
relaciones entre los empleados; las formales y las informales, lo cual apoyo la determinacion de la
forma que tomé la comunicacion en el transe de la fusion. También se muestran los sociogramas que
permitieron interpretar las disfunciones de comunicacion.

En el Capitulo IV se presentan las conclusiones de este trabajo.
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INTRODUCCION

En el mundo de las empresas existen muchas formas para obtener una mejor utilizacion de recursos,
una de ellas es la fusion entre ellas, a partir de esta practica las empresas buscan enfrentar con mayores
elementos competitivos los distintos mercados de sus productos, aumentando la eficiencia en la
prestacion del servicio o bien mejorando sus precios; finalmente se espera obtener es incremento en las
ganancias’.

En México, la fusién de empresas de transporte se ha dado basicamente por la blsqueda de la
disminucién en los costos de la operacion, esto les ha permitido la ampliacion de las rutas o derroteros
de influencia, aprovechar economias de escala en la compra de los insumos, entre otras ventajas, sin
embargo, una consecuencia negativa de esta practica ha sido la disminucién del personal y el impacto
que ha tenido en el clima organizacional de la empresa que resulta de la fusion.

Considerando lo anterior, el objetivo de esta tesis es determinar, a través de un diagndstico, como se
afecta el clima organizacional en las circunstancias de la fusion de empresas, tomando como caso
particular la fusion de dos empresas. Especificamente se busca explorar como se ve afectada la
comunicacion en diferentes niveles de la organizacion, esto es importante ya que ello es factor para el
rendimiento del personal, su rotacion y la motivacion hacia el trabajo.

El instrumento de diagndstico fue un cuestionario disefiado ex profeso, que contenia preguntas
dirigidas a determinar las relaciones laborales y de comunicacion entre empleados de ambas empresas
de transporte, esto considerando a la organizacion a la manera de un sistema viable, ademas se
considerd para el disefio del cuestionario el modelo de diagndstico propuesto por Howard. Con las
respuestas a los cuestionarios se construyen sociogramas como apoyo para interpretar las diferentes
disfunciones de comunicacion ante la fusion de empresas. Los sociogramas buscaban explorar las
relaciones de comunicacion entre los empleados antes y después de la fusion. La validacion de los
sociogramas se realizd a través de comunicacion directa con los empleados.

Como instrumento, los sociogramas son una alternativa para revelar las relaciones informales que
existen dentro de la organizacion, esto considerando que la estructura jerarquica que reflejan los
organigramas Unicamente pone de manifiesto la comunicacion formal, esto es lo que deberia ser.

Como resultado del diagndstico se reportan diferentes disfunciones organizacionales de comunicacion
que afectan directamente al clima organizacional. Se encontrd una diferencia importante en términos
del clima organizacional, antes y después de la fusion.

! Considerando gue en la literatura relacionada, los términos union, alianza y fusion se usan indistintamente también para el caso de esta
tesis se hara lo mismo.
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CAPITULO I: FUSION DE EMPRESAS
1.1 ANTECEDENTES

El fenémeno de las fusiones tiene su inicio en Estados Unidos a principios del siglo XX. Los afios de
mayor intensidad en este tipo de operaciones son los afios veinte, el periodo de 1967 a 1969, y ya de
forma exponencial, en los ochenta y noventa.

En estas etapas encontramos una caracteristica comin como el que se trate de periodos en los que el
precio de las acciones estaba en crecimiento, aungque en cada caso encontramos diferencias
considerables en cuanto a los tipos de empresas que se fusionan y en los procedimientos que siguieron.

Si una de las empresas es mas poderosa o se fusiona en relacion ventajosa de capital y de
infraestructura, en la empresa resultante pueden ser sus administradores o consejeros los que gobiernen
sin oposicion, lo que pudiera crear descontento entre los empleados por los favoritismos al designar las
personas que ocuparan los puestos claves.

Existe una gran obsesion por el tamafio de las empresas. Se considera el tamafio como un factor de
éxito empresarial ya que de esta manera manifiestan dinamismo y vitalidad ademas de ser una sefial de
fortaleza. Esta concepcion se refleja en el proceso de concentracion, tanto a escala nacional como
internacional, en los Gltimos afios, con el pretexto generalizado de reducir costos para ser competitivos
en el &mbito global. Alguna otra causa que induce a la fusion de empresas es la de fijar precios sin
incurrir legalmente en un delito de colusion, es decir, acaparar conjuntamente poder de mercado.

En la fusion entran en juego los intereses de varias entidades cuyas cotizaciones oscilan y se comparan,
a fin de cuentas, con el valor de conversion de cada tipo de accion en acciones de la sociedad nueva.
En este caso, los accionistas de una o varias de las empresas fusionantes podrian verse discriminados
con respecto a los de otras.

En términos legales, la ley General de Sociedades Mercantiles establece:

Articulo 222.-“La fusion de varias sociedades debera ser decidida por cada una de ellas, en la forma y
términos que correspondan segun su naturaleza”.

Articulo 226.-“Cuando de la fusién de varias sociedades haya de resultar en una distinta, su
constitucion se sujetara a los principios que rigen la constitucion de la sociedad a cuyo género haya de
pertenecer”.

Con base en lo anterior las sociedades que se fusionan pueden ser de capitales o de personas, de igual o
distinta naturaleza, y en todo caso formar una distinta a las participantes.

A continuacidn describiremos algunas definiciones de fusion de acuerdo a diferentes autores.

Mantilla Molina (1966) sefiala que “la fusion es un caso especial de disolucion de sociedades mediante
la cual una sociedad se extingue por la transmision total de su patrimonio a otra sociedad pre-existente
0 que se constituye con las aportaciones de los patrimonios de dos o més sociedades que en ella se
fusionan”.

Rodriguez y Rodriguez (1966) hablan de la fusion para aludir a un fenémeno de mezcla de empresas
sociales. Se trata de la absorcién integra por una sociedad nueva o existente ya sea del patrimonio de
otra u otras sociedades. Consiste en la union juridica de varias organizaciones sociales que se
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compenetran reciprocamente para que una organizacion juridicamente unitaria, sustituya a una
pluralidad de organizaciones.

Barrera Graf (1989) menciona que “la fusion es un negocio corporativo, complejo, de naturaleza
contractual, que se desarrolla en diversas etapas sucesivas y cuyos efectos consisten en la asociacion
universal del activo y del pasivo de la o de las sociedades fusionadas a favor de la fusionante; lo cual,
ademas, implica el paso y la adicion de los socios de aquéllas, a las de ésta, generalmente mediante el
aumento de su capital social; y consiste, por otra parte, en la extincion de la o de las fusionadas, ya sea
para incorporarse a otra que existe (fusion por incorporacion), o para integrar y construir una sociedad
nueva (fusion por integracion)”.

Para el caso de las empresas de transporte objeto de este estudio utilizaremos la definicion de Barrera
Graf que es la que se adecua al caso ya que se refiere a la asociacion del activo y del pasivo lo cual
implica el paso y la adicion de los socios a la nueva alianza mediante el aumento del capital social, sin
embargo, en este estudio no existe ni incorporacion ni integracion, ya que las dos han conservado sus
razones sociales, Unicamente se ha unido la administracion de las dos sociedades con la finalidad de
reducir costos de operacion al reducir el personal necesario para llevarla a cabo sus operaciones.

1.1.2 ¢ Por qué se fusionan las empresas?

A medida que el tiempo va pasando las empresas dedicadas al transporte tratan de extender cada vez
mas sus rutas. Surge asi una lucha entre éstas por ganar los mercados de consumo, y sucede que las
agrupaciones débiles son absorbidas por las mas fuertes en esta lucha de supervivencia econdémica.
Dicho fendmeno ha perdurado, en la actualidad es evidente que se produce con mucha mas fuerza y las
empresas de mayor envergadura absorben paulatinamente a las mas pequefias. Esta lucha es una de las
causas principales por la que los duefios de las empresas débiles consideran la conveniencia de unirse a
las empresas mas fuertes, y de esa manera evitan desaparecer con el riesgo de no recuperar sus
inversiones. Los duefios de las grandes empresas también consideran esta posibilidad con la finalidad
de obtener ayuda econdémica aunque sea minima y de esta manera adquirir fuerza de mercado.

Este estudio se realizaré en dos grandes empresas de servicios que se dedican al transporte de pasajeros
en la region centro de nuestro pais.

Motivos que inducen a la fusion

Existe un sinnimero de motivos que pueden dar origen a la fusion de sociedades entre los cuales
podemos sefalar:

1. El mejoramiento de las condiciones de mercado, el que puede obtenerse bien sea aumentando
la produccion y disminuyendo los costos y gastos, mejorando el precio tope del producto o
ampliando los &mbitos de mercado potencial.

2. Ladiversificacion que permite reducir los riesgos del negocio y financieros; entendiéndose por
riesgo de negocio la incapacidad para asegurar la estabilidad en ventas, costos y utilidades; y
por riesgo financiero la incertidumbre inherente al uso de la palanca financiera (deuda).

3. La obtencion de activos intangibles no disponibles como personal clave y marcas, equipo de
investigacion, prestigio e ingreso rapido a mercados corrientes y deseables, s6lo por mencionar
algunos.
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4. Razones financieras tales como beneficios operacionales, de liquidez o de aumento de valor de
mercado de las acciones de las sociedades participantes, etc.

5. La competencia se esta preparando para tener una mayor participacion en el mercado.

6. Atar a un competidor fordneo en su propio terreno de juego de manera que no pueda
trasladarse a su mercado. Es decir hacer al competidor su aliado para controlarlo.

7. Reducir costos de embarque, evitar pérdidas por fluctuaciones cambiarias o con la finalidad de
estar mas cerca de las fuentes de abastecimiento de materiales.

8. La maximizacion del valor de mercado de la empresa, lo que provocard un aumento en los
margenes de utilidad.

A continuacion se describen los diferentes tipos de fusiones de empresas con caracteristicas muy
especificas, estas fusiones también son llamadas cominmente alianzas, dicha descripcién sirve para
ubicar el caso de estudio dentro de alguna de ellas. Actualmente una fusién es una estrategia de compra
de una empresa a un valor menor del real con la finalidad de obtener ingresos a futuro que permitan
recuperar los fondos invertidos.

1.1.3 Tipos de fusiones

En la fusién necesariamente una sociedad debera desaparecer, esto implica una marcada distincion con
las situaciones de unién en las que no presenta la extincion de una de las sociedades que intervienen.

Antes de referirse a la fusion es conveniente referirse a otras formas de union de empresas, esto con la
finalidad de evitar caer en el error de confundirlas con dicha figura, pues si bien todas tienen en comun
que se trata de una union, las otras instituciones solo tienen implicaciones econémicas, la fusion
propiamente dicha tiene implicaciones de caracter juridico — econémicas.

Desde el punto de vista juridico existen dos tipos de fusion de sociedades; fusion por integracion y
fusion por incorporacion a continuacion se describen:

1. Fusion por integracion; dos o mas empresas se unen para formar una nueva empresa,
transmitiéndole todos sus recursos a ésta, tal que representa la suma de todos los patrimonios
de las empresas fusionadas. Los socios de las empresas fusionadas, son los mismos en la
empresa creada.

2. Fusioén por incorporacion; una 0 mas empresas se incorporan a una empresa ya existente; la ya
existente subsiste, mientras que las que se adhieren se disuelven, lo mismo sucede con los
socios, Unicamente subsisten los socios de la empresa que subsiste.

Desde el punto de vista financiero, las fusiones se pueden clasificar en:
1. Fusion Horizontal.- Tratdndose de empresas que producen productos similares.

2. Fusién Vertical.- Cuando una empresa adquiere otra que es o una fuente de abastecimiento o
un cliente potencial.

3. Fusién de Conglomerado.- Cuando las empresas tienen productos en mercados distintos.
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1.1.3.1 Tipos de alianzas

En este apartado se describen las diferentes tipos de alianzas que existen actualmente como son las
uniones, el trust, el kartell, las franquicias, y los joint ventures, entendiéndose como alianza una
estructura legal que asigna la inversion, las utilidades, las pérdidas y las responsabilidades en tanto se
conserva la autonomia de los participantes. Esta union normalmente se adopta cuando se tiene un
proyecto que no va mas alla de 5 afios, también cuando se considera un esquema de organizacion
separado en cuanto a la administracion del proyecto. En éstas es necesario elaborar un contrato que
establezca las responsabilidades y que asegure que todos los empleados de la alianza conozcan con
exactitud quiénes son sus representantes en esta sociedad, ante el caso de un entorno adverso que
conduzca a juicios legales.

Alianzas de capital: son aquellas que involucran la compra que hace una compafiia de acciones de su
compafiia aliada o bien, existe una inversion reciproca de acciones por las compafiias. Estas son muy
comunes para apoyar o fortalecer diversas relaciones de comprador, proveedor, de desarrollo de
tecnologia y alianza de mercado. La forma mas comun es cuando una empresa grande con excelentes
reservas, realiza una inversion en una compaiiia pequefia que tiene carencia de efectivo. Por esta razén
los productos o servicios de la compafiia se trasladan al mercado mas grande. Normalmente la
inversion no es tan grande como para controlar la compafia pequefia, pero permite tener voto en las
reuniones del consejo de administracion. Se utiliza cuando se necesita un lazo estratégico por un largo
periodo, y esto impide que otro competidor realice una alianza o adquisicion.

Alianza de contrato escrito: constituyen la forma mas comun de comprador-proveedor. Las empresas
que prestan servicios con alta integracion de fuerzas de trabajo y bajos rendimientos de equipo también
utilizan esta forma de convenio. Describen la forma en que se distribuird el ingreso, quiénes seran
responsables de actuaciones especificas, lo relacionado con el grado de confidencialidad de la
formacion, etc., pero no autoriza aspectos legales més alla de lo convenido desde la formacion de la
empresa. Esta se da por la necesidad de una coordinacion diaria o muy estrecha de trabajo durante el
tiempo que dure el proyecto, siempre y cuando las inversiones de capital se efectien de forma
independiente por cada uno de los socios y por separado dentro de cada una de sus propias compafiias.

Alianza de saludo de mano: se dan por un periodo que por lo regular transcurre mientras exista la
necesidad de elaborar un proyecto, siempre y cuando se tengan confianza mutua, en el sentido que los
documentos legales no sean necesarios, esta alianza no se recomienda a largo plazo ya que la gente
cambia de puesto, cambia en su economia, el mercado podré colocar a algunos socios bajo una gran
tension financiera o se borra la memoria, si se usa este tipo de alianza por un tiempo prolongado, puede
terminar en disputa.

Las uniones son aquellas agrupaciones a las cuales recurren las empresas con el fin de limitar la
concurrencia o bien para reforzar la propia eficacia productiva.

El trust es un fideicomiso que toma la forma de un organismo econémico — financiero que sirve de
intermediario financiero entre los inversionistas y el mercado en donde los accionistas de una sociedad
transfieren sus accionistas a uno o varios fiduciarios para que a través de las votaciones en las
asambleas pueda lograrse el control de las sociedades emisoras de los titulos.

El kartell es la union de empresarios independientes de un mismo sector empresarial y para un
determinado territorio, el objetivo es llegar a acuerdos de no producir algo similar al ahora su “socio”,
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o0 solo con ciertas condiciones de venta, de manera que no haya competencia desfavorable para
ninguno, que puedan concurrir en el mercado en condiciones semejantes.

Franquicias son sistemas de alianza multiple en las que los socios se unen por la via de contratos,
licencias o permisos que enlazan la forma tipica en los que la empresa controladora ha otorgado
pequefios espacios de accion regional a dos permisionarios. Los acuerdos otorgan derechos a ofrecer,
vender, distribuir bienes y servicios, en ocasiones con la obligacion reciproca de comprar bienes a
cambio, y también otorga licencias que proporcionan asesoria de implementacion a largo plazo ademas
del acceso a nuevos productos y tecnologias futuras. Pretenden una relacion entre las pequefias,
medianas y grandes empresas que les permita alcanzar el éxito, conservando su identidad e
intercambiando ideas y capital.

Las empresas conjuntas como forma de asociacién se conforman como una sociedad mixta que
desarrolla una actividad empresarial en forma conjunta, de manera temporal entre socios que
comparten el capital. Se les conoce también como inversiones de riesgo compartido. Por lo general, se
encuentra estructurada como un negocio que opera por si solo y con frecuencia se selecciona cuando la
empresa es grande o muy compleja como para requerir una entidad organizacional que posea su propia
administracion interna y/o cuando se considere aconsejable aportar efectivo de forma directa a la
empresa, y a cambio del efectivo entrega acciones a los socios respecto de la nueva empresa, sin
olvidar que los objetivos son a largo plazo.

La estructura del joint venture funciona mejor cuando le brinda cierta autonomia en las operaciones,
aun cuando sea estratégicamente dirigida por los socios fundadores. Si las condiciones estratégicas
cambian y el joint venture no llega a beneficiar a alguno de los negocios, entonces las acciones en éste
podran venderse o el asociado podra retirarse del control estratégico.

Recapitulando, las fusiones de empresas se dan siempre para obtener alguna ventaja competitiva en el
mercado, ésta puede ser del tipo tecnoldgica, comercial o industrial, o simplemente por tratar de
sobrevivir en un mercado muy competido, la decision de union o alianza con otra empresa se da
inclusive Gnicamente para no perder la inversioén ya que ni siquiera se tiene la esperanza de obtener
ganancia.

Existen varios tipos de fusiones, y no podemos decir que una es mejor que otra, esto dependera de las
circunstancias y de los objetivos que se persigan. Lo importante es que el tipo de alianza asi como la
estrategia que se siga deberd determinar la mejor estructura del negocio considerando los riesgos,
beneficios, recursos y relaciones existentes.

De las definiciones que hemos indicado, podemos concluir que la fusion de empresas se refiere a la
union ya sea de patrimonios y/o socios para dar paso a una nueva sociedad o permitir que una de ellas
sea la que subsista, se considera que existen muchos tipos de fusiones que no se encuentran descritas
ya que presentan caracteristicas propias, para el caso de empresas de transporte, que en este trabajo se
describen, atienden a una situacién distinta.

Desde el punto de vista financiero, la fusion que se aborda en este trabajo es de tipo horizontal ya que
tanto la empresa A como la empresa B se dedican a prestar servicios de transportacion. Desde el punto
de vista juridico se considera una alianza de saludo de mano; en realidad ninguna de las anteriores se
ajusta al fendbmeno objeto de este estudio, al no adecuarse exactamente a ninguna de ellas.
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Los autores que han hecho estudios sobre la fusion de empresas son; Guillaume (1998), Martinez
(1998) y Aguilar (2001).

Guillaume (1998) aborda la fusidon de empresas mexicanas y extranjeras. Una perspectiva de apertura
microecondmica-empresarial en México. El enfoque utilizado por Guillaume es econdmico, los
objetivos principales de su investigacion son estudiar los procesos de fusion de empresas en general
para analizar el papel del control estatal y la economia privada del mercado, analizar el desarrollo en la
economia mexicana Yy proyectar una visién a mediano y largo plazo del esquema fusionador de las
empresas. Pone un gran interés en la incursion de las empresas mexicanas en el extranjero.

Martinez (1998) sefiala la fusion de sociedades como una alternativa financiera para las empresas. El
enfoque utilizado por Martinez es financiero, él habla de las fusiones y de cdmo se han visto las
sociedades beneficiadas en cuanto a su rentabilidad, un incremento en la participacion de mercado.
Hace hincapié en que las empresas tienen potencial pero son incapaces de desarrollarlo hasta que llega
alguna que la ayuda. Dice que los motivos que inducen a la fusion son fundamentalmente la falta de
tecnologia, de personal administrativo o de experiencia para alcanzar su objetivo. Deduce que a final
de cuentas el objetivo de todas las fusiones es el incremento del capital.

Aguilar (2001) trata de fusion de sociedades desde el punto de vista contable. El enfoque utilizado por
Aguilar es desde el punto de vista legal, contabley fiscal; su trabajo documenta el procedimiento para
llevar a cabo la fusion, tomando en consideracién tramites ante el IMSS, INFONAVIT, Secretaria de
Finanzas, Secretaria de Relaciones Exteriores, Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. Este trabajo
presenta a detalle todos los pasos necesarios para llevar a cabo una fusion de sociedades.

1.1.4 Caracteristicas de las fusiones

Estas caracteristicas son todos aquellos elementos que tienen en comun las sociedades que llevan a
cabo fusiones; a continuacion menciono las caracteristicas descritas por algunos autores:

Aguilar (2001) sefiala que “las caracteristicas de la fusion son:
a) Reunidn de patrimonio, esto es aumentar el capital a través de la adquisicion de otras empresas

b) Desaparicion de titulares, con la fusion el titular de la empresa fusionada se convierte en un
socio més de la empresa resultante de la fusion.

c) Los socios de las empresas fusionadas pasan a formar parte de la nueva sociedad,

d) Entrega de nuevos titulos o reconocimiento de la participacion en el capital social, con la
participacion de nuevos socios es necesario determinar el porcentaje de participacion en la
nueva sociedad con respecto al capital invertido por cada uno de ellos.

Suero (2007) hace una descripcion de las caracteristicas de las fusiones como sigue:

“Puesta en comun por dos o mas sociedades de todos sus activos con la toma del pasivo, ya sea
produciendo la creacion de una sociedad nueva, o realizando aportes consentidos a una sociedad
preexistente (absorbente) y aumentando su capital en el caso de que el activo neto exceda su capital
suscrito. La desaparicion de la (s) sociedad (es) aportante (es) o absorbida (s). La atribucion de nuevos
derechos sociales a los asociados de las sociedades desaparecidas; la fusion se caracteriza por:

a) Disolucion de la sociedad absorbida que desaparece en tanto persona moral;
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b) Transmision de la universalidad de los bienes de la sociedad absorbida a la sociedad
absorbente;

c) Los accionistas de la sociedad absorbida devienen en socios de la absorbente;
d) Son operaciones generalmente practicadas en periodos de expansion econémica o de crisis".

Tomando en cuenta la definicion dada por la directiva creada por el Consejo de Ministros de la
Comunidad Econdmica Europea (2007), pueden establecerse las siguientes caracteristicas:

a) La transferencia de todo el patrimonio activo y pasivo de las sociedades absorbidas a la
sociedad absorbente o de las sociedades a fusionarse a la nueva sociedad;

b) La disolucidn sin liquidacién de las sociedades absorbidas;

c) La atribuciéon inmediata a los accionistas o de las sociedades absorbidas o de las sociedades
fusionantes de acciones de la sociedad absorbente o de la sociedad nueva y eventualmente de
una indemnizacién o compensacion en especie que no sobrepase el 10% del valor nominal de
las acciones atribuidas o, en defecto de valor nominal, por su parte contable.

d) Para llevar a cabo la fusion de empresas, al menos dos terceras partes de los socios debieron
aprobarla a través de votacion, ademéas de que cualquier acreedor puede oponerse a la alianza
aun cuando ya haya sido aprobada por los socios.

Para el caso que se aborda en este trabajo, las caracteristicas observadas son:

a) Utilizacion de un espacio en comun para el area administrativa (para lo cual hubo una
reubicacion del personal). Cada sociedad cuenta con un edificio donde tiene sus oficinas de las
areas de recursos humanos, contabilidad, operaciones, juridico etc.; con la fusion un edificio
queda vacio y todas las personas se concentran en un solo edificio.

b) Eliminacion de puestos duplicados (reduccion de personal), al tener a todas las personas en un
solo edificio se puede distribuir el trabajo entre todas las personas y evitar la duplicidad de
funciones.

c) Unificacion de procesos, si antes existian dos procesos, uno para cada empresa, ahora tendran
que crear uno nuevo que incluya todas las actividades necesarias para llevar a cabo el trabajo.

d) Reunién de patrimonio, este patrimonio se refiere a talleres, terminales y oficinas que son
propiedad de las dos sociedades. Sin embargo las areas operativas de las dos sociedades siguen
siendo totalmente independientes, inclusive en el espacio fisico.

1.1.5 Ventajas y desventajas

Cuando las organizaciones deciden fusionar la totalidad de sus operaciones y los accionistas estan de
acuerdo, no se requiere tanto tiempo y dinero para llevar la fusién a cabo.

La fusion implica algunas ventajas como:

1. Disminucion de gastos de operacion, tales como gastos de renta, agua, luz, predio, gastos de
infraestructura, esto debido a que las dos organizaciones contaban con talleres y edificios para
oficinas, al fusionarse se hace una re estructuracion de espacios y algunos talleres y edificios
quedan vacios, mismos que rentaron y ahora obtienen ingresos por ello.
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2. Disminucidn de personal, al fusionarse las empresas los puestos se encuentran duplicados, y la
empresa resultante absorbe el trabajo de las dos empresas en algunos casos con menos
personal.

3. Las herramientas de trabajo se utilizan mejor cuando el personal se encuentra en un mismo
espacio, es decir, que si antes se tenian dos impresoras para las dos &reas de finanzas (un area
de finanzas por empresa), ahora se utiliza una sola, esto debido a que las personas de las dos
empresas se encuentran en una misma oficina, esto solo por poner un ejemplo.

4. Evita la competencia desleal, cuando las empresas comparten las rutas existe la competencia,
en este caso las empresas de transporte caso de este estudio, compartian las rutas y existia
competencia, con la fusion de empresas ahora hacen una planeacion para la explotacion de
éstas, misma que beneficid a las dos empresas.

La fusion implica desventajas como:

1. EIl cambio de las condiciones de operacion y forma de trabajo, si bien compartian rutas o
existia competencia, también es cierto que con la fusién hubo incremento de mercado y como
consecuencia de ello ampliacion de la ruta, esto es una desventaja para los empleados ya que si
antes su centro de trabajo estaba en el centro del pais, con la fusion su centro de trabajo
ocasionalmente sera el occidente.

2. La pérdida de poder y control administrativo de los accionistas, las empresas de transporte
estan formadas por accionistas y éstos son representados por un consejo, y las decisiones son
tomadas por aquellos que tengan una participacion mayoritaria por lo que los accionistas
minoritarios perdieron el control sobre las decisiones.

3. Considerar que el pago por la fusion, representado por las acciones de la fusionante o la nueva
sociedad, no corresponde al valor que antes, en las fusionadas tenian las acciones de los socios.
Esto es porque normalmente las empresas pequefias son absorbidas a un menor costo de los
que realmente valen y de no hacerlo, los accionistas corren el riesgo de perder sus inversiones.

4. Al eliminar puestos de trabajo, ocasiona desempleo, esto debido a la duplicidad de puestos y a
que uno de los objetivos de las fusiones es disminuir costos y esta es una via para hacerlo.
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1.2 PROBLEMATICA
1.2.1 Hechos relacionados con la fusion de empresas

Actualmente las empresas buscan fusiones ya que esta estrategia les permite ampliar el mercado y
obtener a través del tamafio una buena posicidn, para esto es necesario tomar en cuenta los objetivos
que se persiguen sin pasar por alto los factores que determinan que la estrategia sea exitosa. Es
importante estudiar qué tipo de fusion es la mas conveniente para la empresa segun sus necesidades, asi
como definir las estrategias empresariales que se llevaran a cabo dentro de la misma fusion.

El presente trabajo se enfoca en dos empresas de transporte, que por razones de confidencialidad se
denominardn empresa A 'y empresa B.

1.2.1.1 Ubicacién del caso de la fusion:

En la tabla 1.1 podemos observar la clasificacion de las empresas segun su tamafio y el sector al que
pertenecen, con base en el nimero de empleados que tienen y a las ventas anuales que realizan, de esta
manera se determina en donde se ubican las empresas de transporte objeto de este estudio.

Tamafio de las empresas segun el nimero de empleados y las ventas anuales:

Micro Pequefia Mediana Grande
Ventas Ventas Ventas Ventas
Sector Personas | anuales en | Personas | anualesen | Personas | anualesen | Personas | anualesen
mdp mdp mdp mdp
Industria DeOa Hasta $4 Della | De$4.0la| Deb5la De $100.1 | Mas de Mas de
10 50 $100 250 a $250 250 $250
Comercio DeOa Hasta $4 Della | De$4.0la|De3la De $100.1 | Mas de Mas de
10 30 $100 100 a $250 100 $250
Servicios DeOa Hasta $4 Della | De$4.0la| Deb5la De $100.1 | Mas de Mas de
VICIoS 10 50 100 100 a $250 100 $250

Tabla 1.1 Estratificacion de empresas publicada en el diario oficial de la federacion del 30 de Junio de
2009.

Fuente: INEGI censos econdmicos 2009.
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Empresa A Empresa B

Transporte foraneo de Transporte foraneo de
Sector al que pertenecen ) .
pasajeros pasajeros
Tamafio Grande Grande

Edo. de México, Michoacan, Michoacan, Guerrero,

Rutas que sirven . . .
q Guanajuato, Jalisco. Jalisco.

Periodo en que se da la fusion | 2007-2010 2007-2010

Tabla 1.2 Ubicacion de las empresas caso de estudio.

En la tabla 1.2 se observa que tanto la empresa A como la empresa B son grandes ya que cuentan con
600 empleados en promedio cada una de ellas y son empresas prestadoras de servicios de
transportacion de pasajeros.

Las organizaciones Ay B de transporte que deciden fusionarse lo hacen pero no considera algunas
disfunciones, tales como las que se muestran en la figura 1.1. En la parte izquierda de la figura se
observan las entradas que son las causas que originan la decision de fusionarse como la inversion en
equipo por mencionar una de ellas; por equipo se entiende la compra de autobuses que son necesarios
para la prestacion del servicio de transportacion, para poder llevar a cabo la compra se hace uso de
créditos lo que da origen a la adquisicion de deudas.

En la parte derecha de la figural.l se observan las salidas que son las consecuencias de la fusion, una
de ellas es el aumento de trabajo debido a la duplicidad de puestos, se decide que una sola persona
haga el trabajo que antes correspondia a dos empresas, asimismo se forman alianzas entre el personal
de la empresa fusionante, con la finalidad de permanecer dentro de ella y de conservar el empleo.

La fusion que se dio entre las empresas de autotransporte tiene origen en la insercion de lineas de
transporte aéreo de bajo costo como competencia al transporte terrestre de pasajeros, y con la
competencia terrestre con otras lineas, taxis, combis, etc., En la Figura 1.2 se observa la problematica
que dio origen a la decision de fusionarse con una empresa alterna de transporte de pasajeros, mismas
que compartian ruta y eran competencia una de la otra y las relaciones existentes entre las cusas que
son representadas por flechas.

Se observa como el decremento en las utilidades es una causa que origind la fusion, sin embargo, es
decremento es causado por la competencia con las lineas aéreas, por la alta inversion en la compra de
autobuses, por la inversion para la busqueda de concesiones que les permitan la explotacion de nuevas
rutas que les permita obtener utilidades, asi también se observa como el decremento en las utilidades es
una causa de que no haya aumento en los salarios.

Se observa también como la competencia desleal origina que la empresa trate de brindar un mejor
servicio con la compra de autobuses nuevos o de otra manera pierde los clientes, lo que la lleva a hacer
una alta inversion en compra de equipo nuevo.

16

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

Lucha de poderes

Disminucion en las

utilidades Formacion de
alianzas

Competencia con

lineas aéreas

Rivalidad entre
empleados

Pérdida de clientes

Favoritismos

Invasion de rutas

Incertidumbre

Alta inversiénen

equipo Aumento de trabajo
pero no de sueldos

Recorte de personal

Ambiente hostil por

amenazas

Altos costos

administrativos
No hay aumento de
salarios

Figura 1.1 Diagrama de caja de la problematica

Existen elementos de la problemética de las empresas de transporte que se encuentran sueltos como es
la rotacion del personal tanto administrativo como operativo, sin embargo no se abordan en este trabajo
ya que esta acotado al clima organizacional y éstos bien pueden ser extensiones de investigacion.

Las empresas de transporte se han visto disminuidas por los altos costos que genera brindar el servicio
de transportacion y el ver como han ido perdiendo a sus clientes lo que da como resultado que el
negocio no sea rentable, por ello busco crear alianzas para ganar fuerza y disminuir los costos de
operacion.
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Figura 1.2 Problemética del transporte federal de pasajeros en las empresas Ay B

Desde noviembre de 2006 la empresa A, se fusiond con la empresa B; por lo que se unificaron
procesos de éstas. Las empresas A y B tienen su sede en la ciudad de México. Todo esto dio lugar a
descontento entre los empleados por la reduccion de personal en aquellos puestos que estan duplicados,
este proceso llevo 12 meses en los cuales la incertidumbre y alianzas prevalecieron y en general, un
malestar que se ve reflejado en el ambiente de ambas empresas.

Uno de los problemas mas preocupantes es la lucha de poderes que se da a nivel directivo, los
directores de las areas de finanzas, recursos humanos, mantenimiento y operaciones fueron elegidos de
las empresas A y B, esto ha originado que cada uno de los directores tenga preferencia por los
compafieros de la empresa a la que pertenecen y se han ido despidiendo a aquellos que son parte de la
empresa fusionada.

Hay mucha rivalidad entre los empleados de ambas empresas por demostrar quién es la mejor, lo que
se pretende es mostrar quién tiene mejores procedimientos para llevar a cabo la administracion y
tomarlos como base para implantarlos en la otra empresa que esta involucrada en la fusién. Con esto
quedara demostrado quién es la mejor y por consecuencia quién tiene los mejores empleados, que son
los que deberian quedarse con el empleo.

El recorte de personal se dio a partir de diciembre de 2006, desde el momento mismo en que se
anuncio formalmente la alianza hasta 2008; normalmente éste se ha venido dando con el despido de
personal cada quincena. En el area contable se despidio al 85% de los empleados de la empresa
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fusionante, cabe mencionar que en esta area el director resultante de la fusién era el director de la
empresa fusionada.

Existe mucha incertidumbre entre los empleados, los propios directores que fueron elegidos en el
cambio de estructura organizacional lanzan amenazas, haciendo saber que hay personal de sobra y qué
solo aquellos que estén dispuestos a trabajar mas por el mismo sueldo son los que conservarian su
empleo.

1.3 MOTIVACIONES Y ALCANCES PERSONALES
1.3.1 Propésito de la tesis

La tesis pretende responder las siguientes preguntas: ;de qué manera afect6 la fusion de empresas al
clima organizacional de las empresas de transporte?. Particularmente, ;cémo afectd la fusion en
términos de la comunicacion personal, colateral, y con los subordinados?.

Para efectos de este estudio definiremos la comunicacion dentro de la organizacion como sigue:
Comunicacién personal

Aguella que se da informalmente (entre “amigos” o personas con cierto nivel de confianza).
Comunicacion colateral

Es aquella que se debe dar por relaciones de trabajo entre personas con el mismo nivel jerarquico
dentro de la estructura organizacional.

Comunicacidn con los subordinados
Es aquella comunicacién que se da entre jefe y empleado.

Para responder las preguntas antes mencionadas se documenta la fusion de dos empresas de transporte,
ya que la fusién entre las organizaciones normalmente no se documenta, simplemente se considera
como un proceso mas hacia dentro de las empresas, sin embargo, puede ser de gran utilidad para
algunas otras organizaciones que estén pensando en la fusion como una alternativa para la solucién de
algunos de sus problemas.

Se considera de gran importancia documentar y diagnosticar este caso y la forma en como se dio ya
que las personas que lo vivieron conocen todos los pormenores, pero en un futuro cuando la estructura
organizacional cambie y aquellas personas ya no se encuentren, tal vez tengan la intencién de llevar a
cabo nuevamente una fusion con alguna otra empresa sin saber que tal vez anteriormente ya se habia
intentado sin tener éxito, y de esta manera no cometan el mismo error.

Basado en la experiencia de los autores Suero (2007) y Aguilar (2001) se sabe que el proceso de la
fusion de las organizaciones ocasiona la incertidumbre de no saber qué es lo que va a ocurrir con los
empleos existentes, se decide documentar el proceso de la fusion de estas empresas, para aportar este
trabajo con la certeza de que seran de utilidad para los involucrados.

Llama mucho la atencién la rivalidad que surgié entre los empleados de una sociedad con sus
homologos de la sociedad a fusionar, ya que sabian que solo uno de los dos tendria que quedarse en la
nueva sociedad, pero este también fue el motor para que todos trataran de hacer lo mejor posible su
trabajo.
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La documentacion de este tipo de procesos desde el enfoque del clima organizacional es un trabajo que
nos permite saber cuéles pueden ser los problemas que se tienen que enfrentar todos aquellos que estén
interesados en llevar a cabo este tipo de procesos.

Se tiene un especial interés por el clima organizacional porque se asume que este es fundamental para
el buen desempefio de los empleados, para que sean méas productivos y sobre todo porque en el lugar
de trabajo el personal permanece 10 horas diarias y puede ser muy desgastante permanecer en un lugar
en el cual existe la incertidumbre de conservar el empleo.

Segun Peiro, Rodriguez & Gonzalez (1998) algunas de las disfunciones que se presentan cuando existe
un clima organizacional deteriorado son:

a) Baja productividad

b) Ausentismo

c) Pérdida de creatividad

d) Pérdida de personal valioso por su vasta experiencia
1.3.2 ¢ Por qué se persigue el proposito establecido?

El propésito fundamental es identificar cémo afecto la fusién al clima organizacional, ya que desde el
principio se observé una falta de comunicacion de los directores hacia los subordinados, sobre todo
hacia aquellos que se consideraban como competencia, ya que originalmente las empresas de
transporte A 'y B, compartian y competian en las mismas rutas.

Debido a que el clima laboral es la percepcion que tienen los trabajadores de todo lo que ocurre a su
alrededor y la forma en cémo este influye en su desempefio laboral, es importante determinar como les
afecta el proceso de alianzas entre empresas, y como influye éste en la comunicacion.

Una de las razones por las cuales se esta eligiendo esta problemética es por el impacto que tiene en el
desempefio de los trabajadores por la incertidumbre que todos tienen al no saber si conservaran su
empleo.

1.3.3 Alcance de estudio

Las empresas de transporte presentan muchos otros problemas ademas del clima que se genera por la
alianza de diversas sociedades, tales como la estructura organizacional; y la forma en como se asignan
los puestos, sin embargo ese tipo de problemas no se tratardn en este estudio, dada la magnitud de
éstos.

1.3.4 ;A quién esta dirigido?

El diagnostico del clima organizacional en la fusion de empresas de transporte esta dirigido a la
organizacion y a todas aquellas personas involucradas o interesadas en el estudio de este tipo de
procesos, Como son:

a) Socios o accionistas
b) Directivos
c) Empleados

d) Consultores
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e) Estudiosos del tema

f) Organizaciones relacionadas con el transporte

g) Secretaria de Comunicaciones y Transporte

h) Instituto Mexicano del Transporte

i) Céamara Nacional de Autotransporte Pasaje y Turismo

j) Cémara Nacional de Autotransporte de Carga

k) Empresas de servicios o de productos interesadas en el tema

I) Instituciones educativas relacionadas con aspectos de transporte y clima organizacional

m) Publico en general.
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CAPITULO II: CLIMA ORGANIZACIONAL Y FUSION DE EMPRESAS
2.1 CLIMA ORGANIZACIONAL

En este capitulo se describe el clima organizacional, sus caracteristicas y factores que influyen en éste,
asimismo como es afectado el clima a causa de la comunicacion, también se describen los modelos de
diagnostico y como son utilizados en la elaboracion de este trabajo.

Es necesario comenzar diciendo que al hacer el estudio de clima organizacional, se encontré una
diversidad de caracteristicas, que es necesario analizar para determinar cudl es la que se ajusta al caso,
a continuacion se describen algunas de ellas las cuales se seleccionaron con base en cémo influyen en
la comunicacion.

Para Brunet (1987) el clima organizacional refleja los valores, actitudes y creencias de los miembros de
la organizacion, construye la personalidad de la organizacion ayudando a fortalecer su imagen tanto
interna como externa. Las variables involucradas para la definicion de clima organizacional
relacionadas con la estructura y procesos son:

1. Variables del Medio: Como el tamafio, la estructura de la organizacion y la administracion de
los recursos humanos.

2. Variables Personales: Como las aptitudes, actitudes y las motivaciones del empleado.

3. Variables Resultantes: Como la satisfaccion y la productividad que estan influenciadas por las
variables del medio y personales.

Para Katz (1989) el clima organizacional refleja la historia de luchas internas y externas, los tipos de
personas que la organizacion atrae; sus propios procesos laborales y su planta fisica, las formas de
comunicacion y como se ejerce la autoridad dentro del sistema.

Davis (1989) entiende al clima organizacional como el ambiente humano dentro del cual realizan su
trabajo los empleados de una compafiia. El clima no se ve ni se toca, a su vez el clima se ve afectado
por casi todo lo que sucede dentro de la organizacion. Las organizaciones son siempre Gnicas, cada una
posee su propia cultura, sus tradiciones y métodos de accion que en su totalidad constituyen su clima.
Algunas organizaciones son muy activas y eficientes, mientras que otras son mas informales; algunas
son muy humanas, otras duras y frias. Una organizacion tiende a atraer y conservar a las personas que
se adaptan a su clima, de modo que sus patrones se perpettan en cierta medida.

Hodgetts (1990) sefiala que el ambiente organizacional se refiere a un conjunto de caracteristicas del
lugar de trabajo, percibidas por los individuos que trabajan en ese lugar y sirven como fuerza
primordial para influir en su conducta en el trabajo.

Goncalves (2000) sefiala que todos los enfoques sobre el concepto de clima organizacional, el que ha
demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las percepciones que el
trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral. La especial importancia
de este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de un trabajador no es una resultante de
los factores organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador
de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen en buena medida de las actividades,
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahi que el clima
organizacional refleje la interaccion entre caracteristicas personales y organizacionales.
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Chiavenato (2001) establece que el clima de trabajo depende del estilo de liderazgo utilizado, de las
politicas y los valores existentes, de la estructura organizacional, de las caracteristicas de las personas
que participan en la empresa, de la actividad de la empresa.

Navarro (2001) nos dice que el clima organizacional es el medio ambiente humano y fisico en el que se
desarrolla el trabajo cotidiano, influye en la satisfaccion y por lo tanto en la productividad.

Nosnik (2003) expresa que el clima laboral es el conjunto de relaciones interpersonales y grupales que
reflejan la satisfaccion e insatisfaccion de los individuos de una organizacion con su atmdsfera de
trabajo.

Cordero (2006) sefiala que el clima organizacional abarca todos aquellos factores internos
(comunicacién, satisfaccion, insatisfaccion, autoridad, poder, motivacion, valores entre otros) que
mueven a la organizacion, pero al mismo tiempo afectan de manera directa o indirecta el
comportamiento del individuo en relacién con su trabajo y entorno.

Recapitulando y para efectos de este trabajo se puede decir que el clima organizacional es un conjunto
de caracteristicas que se reflejan como el ambiente que se vive en lugar de trabajo, dichas
caracteristicas se ven influenciadas por el estilo de liderazgo, la estructura organizacional, la cultura,
los valores y creencias de los que ahi trabajan, mismas que afectaran la comunicacion.

2.1.2 Factores que afectan el clima organizacional

Los factores son aquellos elementos causantes de la variacion del clima organizacional, es decir, que lo
afectan, mientras que las caracteristicas son aquellas cualidades del clima que son distintivas y que lo
diferencian de la cultura organizacional, a continuacion se mencionan dichos factores y caracteristicas,
con la finalidad de determinar como se encuentra el clima de las empresas de transporte.

Segun Patifio (2012) los factores que influyen en el clima organizacional son:

1. Comunicacion, basicamente lo que afecta es el estilo de la comunicacion, es decir, la forma en
como expresamos las ideas y/o informacion

2. Estilo de liderazgo este se refiere a las jefaturas inmediatas, ya que ellas tienen a cargo al
grueso del personal.

3. Relaciones entre las compafiias y las areas de trabajo

4. Controles en los procesos internos, es decir como perciben los trabajadores el establecimiento
de controles, de una manera positiva o de una manera negativa.

5. Recompensas y remuneraciones, en la medida de que existan el clima organizacional se vera
afectado de manera positiva

6. Capacitacion y desarrollo, éstos al existir también afectan al clima organizacional de una
manera positiva

Molina (2003) se interesa por aquellos factores que influyen en el clima organizacional y como éstos
pueden ayudar a otros en sus estudios de clima mas especificos, presenta una sintesis previa de los
factores externos, internos y de resultado que acttian sobre el clima organizacional y que han permitido
el incremento de los estudios en esta &rea tematica y sefiala que en la moderna consultoria
organizacional nacional como internacional, los estudios de clima organizacional son los que mas han
visto incrementada su demanda.
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2.1.3 Caracteristicas del clima organizacional

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona informacion acerca de los procesos que
determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo introducir cambios planificados tanto
en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o en uno 0 méas de
los subsistemas que la componen.

La importancia de esta informacion se basa en la comprobacion de que el Clima Organizacional influye
en el comportamiento manifiesto de los miembros de la organizacion, a través de percepciones
estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de motivacion laboral y rendimiento
profesional entre otros.

Luthans (1979) sefiala que las caracteristicas del clima organizacional son: sentimientos, creencias,
actitudes o las conductas predominantes.

El clima dentro de una organizacion también puede dividirse en estructuras organizacionales, tamafio
de la organizacion, modos de comunicacion, estilos de liderazgo, entre otros. Todos estos elementos se
suman para formar un clima particular dotado de sus propias caracteristicas que presenta, en cierto
modo, la personalidad de una organizacion e influye en el comportamiento de las personas en cuestion.
Por tal motivo es importante conocer cuéles son las variables de la estructura, es decir, toda la parte
fisica de la empresa y los procesos organizacionales, aspecto que tiene que ver con el uso de recursos
humanos que a fin de cuentas influyen en el clima de trabajo.

Revision de la literatura del clima organizacional
Algunos autores que han hecho trabajos sobre clima organizacional son:

Ramirez (2001) hace un diagnostico del clima organizacional como base para una intervencién en una
empresa de ensefianza de idiomas. El enfoque utilizado por este autor es psicoldgico, aplica una serie
de estrategias, con la finalidad de mejorar en cuanto a la satisfaccion de los clientes, el desempefio del
equipo y orientarlo al cliente y asimismo mejorar la percepcion que los clientes internos tenian del
servicio. La principal aportacion de su trabajo es la descripcion de la intervencion, permite apreciar
como fue aumentando la participacion de los integrantes del proyecto y como mejoré el desempefio en
los indicadores que midi6. La relevancia social de su trabajo radica en que el esfuerzo se centrd en
realizar una intervencion en la que fueran fundamentales los individuos y sus percepciones sobre su
interaccion en la organizacion.

Cordero (2006) hace un analisis sobre el clima organizacional en el departamento de servicio social y
bolsa de trabajo de la FES Acatlan. El enfoque utilizado por este autor para su estudio es social ya que
le preocupa la interaccion que tienen los individuos al desarrollar su trabajo. La importancia de su
trabajo radica en constituirse una opcién para el mejoramiento de las funciones administrativas y las
relaciones laborales de la organizacion. Determina las caracteristicas predominantes del clima
organizacional a través de entrevistas y encuestas. Destaca los factores importantes para un adecuado
clima organizacional, los cuales son liderazgo, comunicacion, cooperacion y motivacion entre otros.

AUln cuando Cordero (2006) menciona la comunicacion en su trabajo como uno de los factores que
resultan afectados en el clima organizacional, no se refiere especificamente a ésta, en este sentido este
trabajo aborda a la comunicacion y como se afect6 la comunicacion a causa de la fusion de empresas.
El clima organizacional por fusion de empresas se refiere a como se han visto afectadas las
organizaciones por la fusion de las mismas.
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Gomez (2004), presentd una investigacion sobre La fusién de empresas y su incidencia en el clima
organizacional. Caso: Textiles Tejicondor S.A., este trabajo aborda el tema de la fusién de empresas y
describe los siguientes puntos para el caso antes mencionado.

e Antecedentes de la fusion
e Incidencia en la cultura organizacional
e Incidencia en el clima organizacional

La importancia del clima organizacional radica en que las personas toman decisiones y reaccionan
frente a la realidad de la organizacion, no por ésta misma, sino por el modo como la perciben y se la
representan. Por lo tanto, una misma realidad empresarial, puede ser percibida de manera diferente por
cada una de las areas de la empresa y de los empleados, segln su antigiedad en ella, su nivel de
educacion, género, etc. Es relevante entonces, conocer esa percepcion colectiva de los empleados
llamada “clima”, para entender sus acciones y reacciones.

Segun GoOmez (2004) el clima organizacional de Textiles Fabricato Tejicondor S.A., representa
cambios en la actitud de los empleados, esta directamente relacionado con la percepcion que el
trabajador tiene tanto de las nuevas estructuras, como de los procesos que estan ocurriendo en su medio
laboral, lo cual es nuevo para unos y conocido para otros, en aspectos como el espacio fisico, las
labores desempefiadas, etc. pero igualmente extrafio, en cuanto al gran nimero de compafieros de
trabajo y algunos jefes que ingresaron a ejercer funciones de liderazgo, lo cual incide directamente en
las relaciones informales y formales de la empresa.

Gomez (2004) sefiala que es importante resaltar que este cambio a nivel psicoldgico, involucra
emociones y sentimientos, que se reflejan en la motivacion y en la satisfaccion laboral, en el
desempefio, lo que a su vez incide en la productividad. Se habla entonces de elementos que estan
interrelacionados, que hacen parte esencial y a la vez, son determinantes del clima organizacional. El
autor da una serie de recomendaciones para llevar a cabo un proceso de sensibilizacion antes, durante y
después de llevar a cabo una fusion, con la finalidad de evitar impactar al clima organizacional de
manera negativa.

Este es un caso de empresas textiles, atin cuando habla del clima organizacional generado por la fusion
de empresas, no responde a la pregunta de investigacion que en este trabajo se esta planteando qué es
como se ve afectado el clima organizacional por la fusién de empresas, particularmente como se ve
afectada la comunicacion.

Como se ha descrito se han hecho trabajos de clima organizacional en diferentes organizaciones y con
diferentes enfoques, asimismo se han hecho extensos trabajos que describen los procesos por los que
han atravesado las sociedades que deciden hacer fusiones, ya sea como alternativa financiera o como
una forma de ganar ventaja competitiva en el mercado, se ha hablado de sociedades que pertenecen a
diferentes giros, sin embargo no se ha hablado de las empresas de transporte, ni de como afectan las
fusiones a la comunicacion.

También se ha hablado de como se ve afectado el clima organizacional por el efecto de la fusion de
sociedades, un Unico caso documentado se enfoca particularmente en la sensibilizacion que se debe
hacer antes, durante y después del proceso de fusion mientras que al autor de este trabajo
particularmente le interesa como afecta la comunicacion.
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Dado que hasta el momento en la investigacion hecha en ningln trabajo se ha tratado el diagndstico
del clima organizacional en la fusion de empresas: El caso de dos empresas de transporte, se justifica el
estudio que se estd proponiendo ya que puede ayudar al sector del transporte de pasajeros y todos los
que se vean involucrados en este proceso.

2.1.4 Incidencia de la fusién en el clima organizacional

El clima organizacional incluye la comunicacidn, satisfaccion, insatisfaccion, autoridad, poder,
motivacidn, valores entre otros que mueven a la organizacion, pero al mismo tiempo afectan de manera
directa o indirecta el comportamiento del individuo en relacion con su trabajo y entorno, entonces los
cambios en estos factores dentro de la organizacién, se reflejan en forma directa en el clima
organizacional, el cual tiene implicaciones significativas no solo en la satisfaccion de los empleados,
sino en la productividad, en la calidad, en la eficiencia, en el éxito y la supervivencia de la empresa.

La importancia del clima organizacional radica en que las personas toman decisiones y reaccionan
frente a la realidad de la organizacion, no por ésta misma, sino por el modo como la perciben y se la
representan. Por lo tanto una misma realidad empresarial, puede ser percibida de manera diferente por
cada una de las areas de la empresa y de los empleados, segin su antigiedad en ella, su nivel de
educacion, género, etc. Es relevante entonces, conocer esa percepcion colectiva de los empleados
llamada “clima”, para entender sus acciones y reacciones.

Segin FUNLAM (2004), el clima organizacional ha representado cambios en la actitud de los
empleados, ya que ésta no es solamente la resultante de los nuevos factores organizacionales producto
de la fusién, sino que est& directamente relacionada con la percepcion que el trabajador tiene tanto de
las nuevas estructuras, como de los procesos que estdn ocurriendo en su medio laboral, lo cual es
nuevo para unos y conocido para otros, en aspectos como el espacio fisico, las labores desempefiadas,
etc. pero igualmente extrafio, en cuanto al gran nimero de comparieros de trabajo y algunos jefes que
ingresaron a ejercer funciones de liderazgo, lo cual incide directamente en las relaciones informales y
formales de la empresa.

Infiero que es importante resaltar que este cambio a nivel psicoldgico, involucra emociones y
sentimientos, que se reflejan en la motivacion y en la satisfaccion laboral, en el desempefio, lo que a su
vez incide en la productividad. Se habla entonces de elementos que estan interrelacionados, que hacen
parte esencial y a la vez, son determinantes del clima organizacional.

Se desprende de lo anterior, la necesidad de que: antes, durante y después de los procesos de fusion,
haya una sensibilizacion y acompafiamiento adecuado a los empleados, que les posibilite adaptarse mas
facilmente a los cambios que esta representa.

2.1.5 La comunicacién como elemento indispensable del clima organizacional

Bartoli (1992) sefiala que la comunicacion se produce en varios sentidos dado que cada emisor se
convierte en receptor y cada receptor en emisor en la misma secuencia de comunicacion. También
sefiala que la comunicacion debe ser un medio de motivacion, de estrategia e incluso de desempefio y
que por ello es necesario trabajar la comunicacién dentro de una empresa lo que significaria interesarse
por aspectos como:

1. Informacion operativa o funcional (descendente, ascendente y lateral)

2. Sistemas de informacion manuales o informatizados
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Sistemas y procedimientos de coordinacion

3
4. Comunicacion interna en la vida de la organizacion
5. Comunicacion externa

6

Intercambios informales, etc.

Paoli (1983) entiende la comunicacion como la relacion entre dos o mas personas, mediante la cual se
evoca en comdn un significado. Dicho significado es aquello que nos representamos mentalmente al
captar un significante el cual podra ser una palabra, un gesto, un sabor, olor, algo suave o aspero.
Define a la informacion como un conjunto de mecanismos que permiten al individuo retomar los datos
de su ambiente y estructurarlos de una manera determinada, de modo que le sirvan como guia de su
accion. La comunicacion y la informacién son conceptos que estan ligados y dependen uno del otro.
Las organizaciones no pueden ser tales sin la comunicacion y no pueden transformarse sin la
informacion.

Chiavenato (2001) menciona que la comunicacién se aplica en todas las funciones administrativas,
pero es particularmente importante en la funcion de direccion, ya que representa el intercambio de
pensamiento e informacidn para proporcionar comprension y confianza mutuas ademas de buenas
relaciones humanas. La comunicacion implica intercambio de hechos, ideas, opiniones y emociones
entre dos 0 mas personas; también se define como interrelaciones mediante palabras, letras, simbolos o
mensajes y medio para que los miembros de una organizacion compartan significados y comprension
con los demas. Se puede entender a una organizacion como una serie de grandes redes de
comunicacion que se entrelazan y cruzan para unir las necesidades comunicativas de cada proceso
decisorio a la fuente de informacion. La comunicacién se basa en el concepto de informacion,
significado y comprension de una persona a otra. También sefiala que la comunicacion significa lograr
que las personas cumplan las tareas que les son encomendadas y que las realicen con eficiencia, es
necesario comunicarles ¢qué debe hacerse?, (como?, ;cuando?, ¢por qué?, y ¢cuanto?. Dicha
comunicacion tiene dos propdsitos:

1. Proporcionar la informacién y la comprension necesarias para que las personas puedan cumplir
sus tareas.

2. Propiciar las actitudes necesarias que promuevan la motivacion, la cooperacién y la
satisfaccion en los cargos.

Fernandez (2003) sefiala que la comunicacién se entiende también como un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la
organizacion, o entre la organizacion y su medio. También define a la comunicacion organizacional
como “el conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una organizacion, y
entre ésta y los diferentes publicos que tiene en su entorno”.

En una organizacion todos sus integrantes se comunican y hacerlo bien es responsabilidad de cada uno
de ellos, si bien algunos desempefian un papel mas importante en este sentido, la comunicacion se debe
producir en todos los niveles y sentidos. Existe una compleja combinacion de medios por los cuales
transita y se propaga la comunicacion, segun el flujo direccional en ella, las comunicaciones pueden
clasificarse en:
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Comunicacion descendente: En la figura 2.1 se puede observar que la comunicacion fluye de arriba
hacia abajo, incluyendo intercambio de informacion cara a cara entre el jefe y el subordinado a lo largo
de la cadena jerarquica, informes administrativos, manuales de politicas y procedimientos, circulares a
los empleados, informes escritos sobre desempefio.

Director
General

Director

Comercial
|

1 1
Jefe de Jefe de
Servicios taquillas
B Region
Occidente
B Region
Centro
B Region
Oriente

Figura 2.1 Comunicacion descendente

Comunicacion ascendente: En la figura 2.2 se puede observar que la comunicacion fluye de abajo
hacia arriba, conversaciones informales con superiores, informes de desempefio y planes de sugerencia.

Director
General
|

Director

Comercial
|

1 1
Jefe de Jefe de
Servicios taquillas
B Region
Occidente
B Region
Centro
B Region
Oriente

Figura 2.2 Comunicacion ascendente
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Comunicacion formal: Es aquella en la que el mensaje se envia, se transmite y se recibe a través de un
patron de autoridad determinado por la jerarquia de la empresa.

Comunicacion informal: Fluye fuera de los canales formales, mediante formato oral o escrito.

En esta seccidn se determinan los diferentes tipos de comunicacion a analizar antes y después de la
fusion con la finalidad de establecer una base comparativa para la elaboracion del diagndstico del clima
organizacional objeto de este estudio. Asimismo se determina que la comunicacion es fundamental
dentro de una organizacién ya que como apunta Chiavenato (2001) con ella podemos lograr que las
personas cumplan sus tareas y las realicen con eficiencia, sin embargo, para el clima organizacional lo
mas importante es la forma como perciben el ambiente lo que influird en la actitud y la motivacion
para la realizacion de las tareas.

2.1.6 Clima organizacional y la comunicacion interna

Gan (2007) considera que una buena comunicacion interna se refleja en un mejor clima por ello parece
indudable la conexion entre clima laboral y la situacion de comunicacién interna en una organizacion.
Es importante hacernos conscientes de algunas situaciones de comunicacion que no favorecerian un
buen clima:

1. Recurrir al jefe para qué éste reclame los datos al jefe de otro departamento
Criticas y ataques en las reuniones interdepartamentales
Bromas y criticas a costa de los fracasos de los deméas departamentos

Reuniones largas y poco productivas.

2
3
4
5. Frecuente aparicion de rumores antes de que aparezca por via formal la informacion.
6. Comentarios jocosos sobre el contenido/forma de las notas o informes de otros departamentos.
7. Sentimiento de que hay departamentos privilegiados.

8. Falta de transparencia en la informacion.

9. Inadecuado tratamiento de las quejas

10. Desautorizaciones en la linea de mando frente a informaciones dadas.

11. Propension a guardar celosamente como se ha resuelto un problema.

12. Sentimiento generalizado de que la mayor parte de la informacion es confidencial

13. Distorsién de los mensajes dados entre los diferentes niveles jerarquicos.

Estas situaciones evidencian carencias y necesidades de mejora en la comunicacion, que ademas
provocan un impacto negativo sobre las interacciones y actitudes colectivas que conforman el clima.
Desde el punto de vista de la informacion que se da y se recibe, podemos identificar dos niveles de
impacto:

1. Impacto sobre las tareas que se realizan (retrasos en la entrega de informacion, errores,
repeticiones, etc.).

2. Impacto sobre las actitudes y sentimientos. Este segundo nivel estd mas asociado directamente
con el clima laboral
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Sin embargo, ambos niveles —el de la informacion/comunicacion y el de actitudes sentimientos- estan
intimamente relacionados: la mala organizacion en la transmision y recepcion de la informacion
supone generalmente sobreesfuerzos en las cargas de tarea y a su vez, distorsion en las percepciones de
los empleados, lo que provoca actitudes negativas bajo diferentes indicadores como es la
productividad, cuando ésta estd por debajo del estdndar existe un sentimiento de insatisfaccion laboral
concepto igualmente vinculado con el clima laboral, de aqui la importancia de hacer un diagnostico del
clima laboral objeto de este estudio.

2.2 MODELOS DE DIAGNOSTICO PARA EVALUAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL
2.2.1 Diagnoéstico

Etimoldgicamente diagndstico proviene de gnosis: conocer y dia: a través, asi entonces significa:
conocer a través o conocer por medio de. Sin embargo, también puede entenderse como un resultado a
través de una investigacion, o como una explicacion de una situacion en particular.

Para Scaron (1985) “el diagnostico es un juicio comparativo de una situacion dada con otra situacion
de referencia”. Normalmente para hacer un diagnostico se utiliza una comparacién entre una situacion
previa y la situacion actual, dado que la primera se toma como referencia.

Espinoza (1987) “el diagnostico consiste en reconocer sobre el terreno, donde se pretende realizar la
accion, los sintomas o signos reales y concretos de una situacion problematica, lo que supone la
elaboracidén de un inventario de necesidades y recursos”.

Prieto (1988) “el sentido de un diagndstico es mas amplio que la adquisicion de informacion. Lo
importante es el aprendizaje de la propia realidad, el conocimiento de las causas fundamentales de los
problemas, el planteamiento de acciones a partir de un analisis a fondo de lo que pasa”. También hace
referencia al autodiagndstico como un proceso que “consiste en el conocimiento que sobre un tema o
problema desarrolla la propia poblacion, a través de actividades organizadas y mediante el
aprovechamiento del saber y de las experiencias de cada uno de los participantes”.

Para Peresson (1996) el diagndstico es la radiografia (estructura) de la realidad sobre la cual se
pretende actuar. Mediante él se busca hacer un anélisis critico, estructural e histérico de la realidad
social, ver como es y por qué es asi, revelard los problemas y necesidades existentes, sus causas y
permitird jerarquizarlas, identificar cuéles son los principales y secundarios, cuéles son generadores y
cuales consecuencias.

Arteaga y Gonzélez (2001) definen el propdsito fundamental del diagnoéstico como la posibilidad de
obtener conocimiento certero para lograr acciones que conduzcan al cambio en funcién de las
necesidades e intereses de los actores sociales.

Shutter (1986) define los objetivos del diagnoéstico como:

1. Aprendizaje: educacion, capacitacion y socializacion del instrumental para el conocimiento
cientifico, a partir del saber comdn que la poblacion tiene de la propia realidad. De esto se
deriva la determinacion de las necesidades basicas, su jerarquizacion y busqueda de recursos
para las acciones.

2. Organizacion comunitaria: se requiere de una organizacion previa y el proyecto tiene que
incorporar paulatinamente al conjunto comunitario.
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3. Continuidad y autonomia: como consecuencia de la organizacion el proyecto puede continuar,

no obstante situaciones coyunturales de instituciones que atienden a patrocinen.

Arteaga y Gonzélez (2001) establecen que el diagnostico requiere de la realizacion de investigaciones
empiricas, sustentadas en un sistema tedrico — metodoldgico que permita analizar los hechos sociales,
de manera tal, que los resultados proporcionen:

Una vision organica y dindmica de los procesos sociales y las determinaciones de éstos, para
esclarecer la naturaleza y magnitud de los problemas que se pretende atender.

Una caracterizacion de los grupos sociales que estan siendo afectados por el problema de
interés, asi como elementos que permitan realizar el analisis de la posible evolucion desde la
situacion inicial hasta la situacion futura. La que se da sin que medie ninglin tipo de
intervencion.

Una ubicacion de los espacios estratégicos para la accion, estudiar el comportamiento de los
grupos sociales “afectados” e “involucrados” en la problematica, analizar la viabilidad de las
posibles alternativas hasta la situacion deseada.

También nos hablan del diagnoéstico de problemas sociales para ello establecen tres momentos, (1)
conceptualizar, (2) configurar el objeto de intervencién y (3) delimitar la situacion.

1.

2.

Conceptualizar significa ver el problema desde una determinada perspectiva de analisis y en
funcidn de ésta se seleccionan las categorias conceptuales que usaré para explicar el problema.
Mucho tiene que ver la forma en cémo se ve el mundo y la experiencia.

Configurar el objeto de intervencion significa definir espacial y temporalmente el &rea
problemética hacia la que se dirigiran los programas posteriores.

Dependiendo del objeto de estudio éste podra manifestarse a través de los sentidos o no, en todo caso
se podra hacer uso de diferentes tipos de analisis:

Analizar relaciones simples entre los hechos, en donde se manifiesta, cuéles son los sectores
mas afectados.

Analizar las condicionantes o vinculaciones mas complejas entre los hechos con mayor arraigo
en las estructuras existentes y sus efectos.

Analizar determinaciones estructurales de la realidad social que se estudia que en ultima
instancia dan lugar a los hechos sociales, tienen que ver con el auto-desarrollo del proceso
historico, expresadas en leyes bésicas que rigen la sociedad.

Ubicar la situacion en el escenario que la contiene, es decir, el ambiente externo que influye en
los hechos.

Delimitar la situacion es caracterizar y analizar la accion de los actores y se considera su
comportamiento en el momento que se realiza el diagnostico, asi como la tendencia historica
que origina y explica ese comportamiento y las probabilidades futuras de evolucion del mismo.

En el diagndstico, la deteccion de las necesidades sociales de los grupos afectados es muy importante,
entre éstos puede haber niveles desiguales de insatisfaccion de las necesidades, asi como percepciones
y expresiones distintas.
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Segun Sanchez (2001) “aunque de gran utilidad el modelo de sistema abierto no sugiere exactamente
como redefinir un problema o como acercarse a su solucién, para hacerlo, el consultor tradicionalmente
recurre a su experiencia y habilidad, a las ideas generadas por miembros de la organizacién y a la
informacién obtenida por aplicar modelos de diagndstico puntuales. En este sentido el modelo de
sistema abierto es un marco de referencia que dicta lineamientos sobre donde buscar las causas de los
problemas que, en primera instancia, define el cliente”.

2.2.2 Modelo de Howard

En la figura 2.3 se muestra el modelo de Howard, S&nchez (2001) lo describe como un modelo de
diagnostico integral complejo, asi como rico en su complejidad el fenémeno organizacional. Desde la
perspectiva del Enfoque de Sistemas, el cuadro que hace referencia al “contexto” en el modelo,
representa lo que ingresa al sistema, mientras que “desempefio individual y organizacional” representa
lo que egresa del sistema. Las lineas de retroalimentacion van en ambas direcciones. Los cuadros
restantes originan, a partir de sus relaciones, el proceso de transformacion del modelo. Las lineas en
ambas direcciones implican el principio de sistemas abiertos que sefiala que el cambio en un factor
eventualmente tendra impacto en los otros.

En forma concluyente lo que el modelo trata de resaltar son:

e Los aspectos basicos que se requiere sean considerados en cualquier intento por predecir y
explicar el comportamiento total de una organizacion.

e Las interacciones mas importantes entre esas variables.

Contexto
[ $ -
: ultura
- Liderazgo Organizaciona =~ |
ision y
Estrategia . T
Practicas
Administrativa ———
B ETE Sistemnas
Organizacional (Politicasy
e Ehma o Procedimientos)
Organizacional i)
Habilidades y \L
Capacidades Valoresy
Individuales para Motivacion Necesidades <
las Tareas /X( Individuales
Desempefio Individual

y Organizacional

Figura 2.3 Modelo de diagnostico organizacional integral de Howard

En la figura 2.3 se observa el modelo de diagnéstico de Howard, en el podemos observar el
comportamiento de una organizacion a través de sus diferentes variables, se observa que el clima
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organizacional estd influenciado por la motivacion, las politicas y los procedimientos, las précticas
administrativas y por la estructura organizacional y que a su vez el clima organizacional influencia a
estas variables, sin embargo, en este estudio no se utiliza todo el modelo de Howard, parte importante
del diagndstico organizacional es diagnosticar el clima organizacional. — Dentro del clima
organizacional se encuentra la comunicacion como elemento fundamental para determinar como se
encuentra éste, de esta manera la comunicacion se medird a través de de preguntas que me permitan
diagnosticar el clima organizacional antes y después de la fusion de empresas de transporte. La
comunicacion ascendente, descendente, formal e informal se medird a través de cuestionarios que
reflejen cambios en el clima organizacional.

El tipo de diagnostico que se llevaré a cabo en relacion con el clima organizacional serd comparativo
en relacion con la situacion antes de la fusion de dos empresas y la situacion actual, a través de una
deteccion de necesidades de comunicacion del personal involucrado. Para llevar a cabo un diagndstico
es necesario recabar informacion, esto puede ser a través de cuestionarios, encuestas, observacion o la
combinacion de estos métodos.
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CAPITULO I11: DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
3.1 ANTECEDENTES

Es importante hacer estudios de diagnostico ya que segun Patifio (2010) el 30% del rendimiento del
personal se basa en el clima organizacional, lo que nos permitird motivar y retener al personal.

i) El objetivo del diagndstico es visualizar como se dan las relaciones entre los empleados a partir de la
aplicacion de cuestionarios que van a permitir conocer si existen subgrupos que tiene comunicacion o
si existe alguna persona que se aisla. El diagnostico elaborado en este trabajo es para establecer el
impacto de la fusion de empresas en el clima organizacional.

if) Consecuencias y alcances de la fusion. Se considera que el trabajo de investigacion permite conocer
las relaciones formales e informales dentro de la organizaciéon. Al mismo tiempo el diagndstico
permitira conocer cosas que van mas alla de la comunicacién como la operacion y la administracion.

Las herramientas utilizadas para la elaboracion del diagndstico fueron:
a) Entrevistas individuales a través de cuestionarios
b) Observacion

La técnica de observacion es muy Util cuando nos encontramos dentro de las organizaciones, ya que
nos permite observar situaciones que dificilmente se plasman en un cuestionario.

3.2 FASES DEL DIAGNOSTICO
Las fases del diagnostico fueron:

1. Disefio de las herramientas, en esta fase es muy importante definir las preguntas de acuerdo a
la informacién que queremos obtener y determinar si las preguntas serén abiertas o cerradas.
En esta fase lo que se buscé determinar

2. Comunicacion del proyecto, esta es una de las fases mas importantes ya que les permite a todos
los involucrados conocer el objetivo de aplicacion de las herramientas de diagndstico y de esta
manera podemos obtener informacién importante ya que éstos nos ayudaran hacia el logro de
nuestro objetivo.

3. Ejecucion o aplicacion de las herramientas, para la aplicacion de los cuestionarios, también es
importante comunicar el objetivo al personal que nos ayudard en esta fase, para obtener
informacion que nos ayude a elaborar nuestro diagnéstico.

4. Andlisis de la informacion, una vez terminada la aplicacion de los cuestionarios, procederemos
a hacer la recopilacion y el andlisis de la informacion.

3.3 ESTRATEGIA DEL DIAGNOSTICO

Para elaborar el diagndstico (1) se disefid un cuestionario con las preguntas que ayuden a medir la
comunicacion ascendente, descendente, formal e informal, el cuestionario se aplica para determinar
como se encontraba la comunicacion antes y después de la fusion, para posteriormente diagnosticar el
clima organizacional de acuerdo al modelo de Howard representado en la figura2.3.

(2) Se construy6 un sociograma para interpretar las disfunciones de la comunicacion en la fusion de
empresas. Dicho sociograma esta basado en el conocimiento de las relaciones de comunicacion entre
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los empleados antes y después de la fusion, posteriormente éste se valid6 a través de comunicacion
directa con los empleados involucrados.

Los sociogramas segun Alcaide (1995) son una alternativa capaz de revelar las relaciones informales
que existen dentro de la organizacion ya que la estructura jerarquica de los organigramas Unicamente
nos pone de manifiesto la comunicacion formal que deberia existir.

El procedimiento seguido para el diagnostico estd basado en el conocimiento de dos tipos de
involucrados; los que ya no estan y los que permanecen dentro de la organizacion.

Los sociogramas se elaboraron para verificar el clima organizacional en cuanto a comunicacion se
refiere ascendente, descendente y colateralmente.

3.3.1 ¢ Qué son los sociogramas?

Alcaide (1995) menciona que los sociogramas son un indicador de la estructura social del grupo, estos
se elaboran a partir de distintas preguntas, segln lo que se quiera conocer de las relaciones sociales de
un grupo. El sociograma dara informacion sobre la estructura social del grupo, es decir como se
distribuyen las relaciones sociales de los componentes, de forma gréafica y tan clara como clara sea la
estructura de ese grupo. Los estudios de sociagramas permiten preparar actividades encaminadas a
mejorar las relaciones sociales del grupo. Integrar a los aislados o semiaislados, abrir subgrupos
excesivamente cerrados, desmontar la posible prepotencia o mala influencia de los lideres negativos,
encargar a lideres positivos de acoger a los aislados, etc.

Pasos para construir un sociograma segun Tenbrink (2006)
1. Identificar a las personas aisladas y colocarlas en las esquinas
2. ldentificar las personas méas populares y ponerlas en el centro de la pagina
3. Llenar el espacio entre personas aisladas y populares con los nombres de las personas restantes
4

Continuar ordenando hasta que se llegue a la colocacién que es mas facil para trazar las flechas
que representaran quién eligio a quién (tratar de mantener elecciones mutuas cerca)

o

Trazar las flechas del elector al elegido. Trazar flechas con dos puntas entre elecciones mutuas

6. (Opcional) Indicar si las elecciones eran primera, segunda o tercera, se puede poner un nimero
sobre la flecha o usar flechas de distintos colores para representar distintos niveles de eleccion.

Alvarez (1992) enfatiza que las caracteristicas de un clima organizacional positivo son:

e Canales abiertos de comunicacion, es decir un uso frecuente de los canales de comunicacién
existentes.

o Dimensiones del clima organizacional

e Existe una heterogeneidad muy marcada respecto a las dimensiones que deben ser evaluadas
en la medicidn del clima organizacional.

3.3.2 Factores de la comunicacion que definen como se encuentra el clima organizacional

Existen algunos factores que influyen en la comunicacion como son el emisor, receptor, canal de
comunicacion; sin embargo, aquel que define cdmo se encuentra el clima organizacional es la
formalidad de la comunicacion, si se sigue la linea de mando, si existe comunicacion personal o
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Unicamente laboral, si la comunicacion es de manera escrita o de manera verbal, éstos Gltimos factores
tal vez sean de los mas importantes porque quiere decir que se ha perdido la confianza entre empleados
y se requiere evidencia de que se entregd la informacién o de que se dio una orden.

El emisor y receptor en la comunicacion, son las personas que intercambian informacion en coman.
El canal de comunicacion es el medio fisico que se utiliza para enviar la informacion.

De acuerdo al organigrama de las empresas involucradas se utilizaron los puestos que a continuacion se
listan en la elaboracion de los sociogramas antes de la fusion. Con la finalidad de identificar los
puestos existentes antes de la fusién y que participaron en el diagndstico a continuacion se listan y se
puede observar en la estructura organizacional mostrada en la figura 3.1, posteriormente éstos se
plasman en los sociogramas de acuerdo a la nomenclatura descrita.

Direccion General

I T T T
[Gerencla de Audllona] [ Gerencia de R H. ] [ Gerencia Juridico ] [ Gerencia Finanzas ] [ Gerencia Mtto. ] Gerencia Inspecclén] [ Jefe de Servicios [ Gerencia Sistemas ] [ Gerencia Admén..
de Flota
Jefe de Capacitacion Juridico Jefe de Tacografia Senvicios Norte Jefe de Flota
Poniente
Jefe Reclutamiento Gestoria Jefe de Taller Norte Senvicios Poniente Jefe de Flota
Norte
Desarrollo Jefe de Taller Pte.
Organizacional
Jefe Seguridad Mecénico A
e Higiene
o
Mecanico C
Jefe de Garantias
Jefe de Almacén

Figura 3.1 Organigrama de la empresa fusionante.

—

(il
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Nomenclatura utilizada en los sociogramas
Antes de la fusion:

MT Gerencia de Mantenimiento

AU Gerencia de Auditoria

JU Gerencia de Juridico

Fl Gerencia de Finanzas

IN Gerencia de Inspeccion

JS Jefatura de Servicios

SI Gerencia de Sistemas

AF Gerencia de Administracion de Flota
DG Direccion General

RH Gerencia de Recursos Humanos

Con la finalidad de identificar los puestos existentes después de la fusion y que participaron en el
diagnostico a continuacion se listan y se puede observar en la estructura organizacional mostrada en la
figura 3.2, posteriormente éstos se plasman en los sociogramas de acuerdo a la nomenclatura descrita.

Direccién General
Gerente de Auditoria

I 1 1 1
Direccion de R.H. Dir. dg Admon. Direccién Mito. Dir. Comermghzamon Dir. D|V|§|on
y Finanzas y Operaciones Guadalajara

Gerente de Personal Gerencia Juridico SR GIe (NE e erencia de Taquill CaRiEh ¢ Rk
Y Proyectos yD.O.
Gerente de
Capacitacion
—[Gerencia Sistemas]

Gerencia Admon.
y Finanzas

]
B ]
- ]

Gerencia
Mercadotecnia

Gerencia de Mtto. B] —[ erencia Inspecmo]

efe de Productlwda%

Gerencia Tesoreria Gerencia de Mtto. A]

Gerente de Org.
y Compensacion

Gerente de

Gerencia Com. y
Operaciones

Gerencia Servicios

j N I I

Gerente Servicio al
Personal
—[Gerenma Contraloria|

Gerencia
Adquisiciones

Reclutamiento

Gerencia
Productividad

Figura 3.2 Organigrama de la empresa resultante
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Nomenclatura utilizada en los sociogramas
Después de la fusion:

DG Direccion General

RH Direccidn de Desarrollo Organizacional
MT Direccion de Mantenimiento

AU Gerencia de Auditoria

Fl Direccidn de Finanzas

JS Direccidn de operaciones

3.3.3 APLICACION DE HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO
i) Formulacion de las preguntas.

Se formularon aquellas preguntas que nos permitieran conocer el estado actual de la comunicacion asi
como el estado antes de que se llevara a cabo la fusion de empresas, para asegurarse de esto se
aplicaron al personal que laboraba en la organizacion en el momento de la fusion.

El cuestionario tiene la finalidad de obtener informacion acerca de como fluye la comunicacion entre
empleados de un mismo nivel y sus subordinados, y verificar el efecto en el clima organizacional.

Con base en las fases del diagnostico de Patifio (2010) se elabora el cuestionario, se determind que las
preguntas fueran abiertas ya que es importante determinar los medios de comunicacion utilizados tanto
antes como después de la fusion de las empresas, asimismo es importante determinar las personas con
las que existe intercambio de informacion. Se determina hacer un cuestionario a manera de entrevista
individual, para evitar que dejaran algunas preguntas sin contestar, ademas de hacer énfasis en que son
dos cuestionarios, uno antes de la fusion y otro después, para evitar que plasmaran las mismas
respuestas en los dos cuestionarios.

Cuestionario de comunicacion colateral y hacia subordinados.

Con este cuestionario abordamos el tema de la comunicacion en los mismos niveles jerarquicos y la
comunicacion descendente o hacia subordinados.

1. ¢Qué medios utilizas para comunicarte?

2. ¢Con qué puestos hacia abajo o hacia arriba de tu nivel jerarquico te comunicas por cuestiones
de trabajo?

¢Con qué puestos de tu mismo nivel te comunicas por cuestiones de trabajo?
¢Con quién no te puedes comunicar en el trabajo?

¢Con quién se tienen mayores conflictos de comunicacion?

© g k&~ w

¢Quién duplica la comunicacion?
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Cuestionario de comunicacion personal

Este cuestionario tiene la finalidad de obtener informacion acerca de las relaciones personales entre
empleados de diferentes niveles y se busca verificar como afecta al clima organizacional.

1. ¢Qué medios utilizas para comunicarte?
2. ¢Con qué puestos te comunicas por cuestiones personales?
3. ¢A qué puesto no le dirias algo personal?

ii) Elaboracion de sociogramas

En esta seccion se presentan las figuras resultantes de los cuestionarios, las puntas de flecha indican
quién fue elegido y sobre las flechas encontramos el medio de comunicacion utilizado, los porcentajes
resultantes son obtenidos a partir de las personas elegidas divididas entre el total de personas
involucradas en cada sociograma, dichas personas estan representadas por la nomenclatura descrita en
las figuras 3.1y 3.2.

Cuestionario de comunicacion colateral y hacia subordinados
1. ¢Qué medios utilizabas para comunicarte? (antes de la fusion).

Esta pregunta se relaciona con el canal de la comunicacién, que es uno de los factores que afectan el
clima organizacional.

Reuniones .

Figura 3.3

En la figura 3.3 se observa que el 66% de la comunicacion se da a través de reuniones, el 33% de la
comunicacion es por teléfono. Este resultado me indica que 2/3 partes del personal tienen
comunicacion verbal lo que les permite tener una mejor transmision de la informacion ya que esta
presente el lenguaje corporal, mientras que cuando el canal de comunicacion es el teléfono éste se
pierde.
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1. ;Qué medios utilizas para comunicarte? (después de la fusion)

Reuniones

Figura 3.4

El 80% de la comunicacion se da a través de reuniones, el 20% se da por teléfono. EI resto de los
empleados no tienen comunicacién con DG. Este resultado es importante ya que como podemos
observar en la figura 3.4 la comunicacion entre el director general y algunos gerentes y jefes de area no
existe, aun cuando por la estructura organizacional debiera existir.

2. ¢Con qué puestos hacia abajo o hacia arriba de tu nivel jerarquico te comunicabas por cuestiones de
trabajo? (antes de la fusion).

Esta pregunta nos indica si la comunicacion sigue la linea de mando y si existe comunicacion personal
0 Unicamente laboral que son otros factores que inciden en el clima organizacional.

Figura 3.5
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En la figura 3.5 se observa que DG se comunica con el 100% de los empleados, sin embargo no se
comunica con un nivel inferior, mientras que MT si tiene comunicacion ascendente con su superior
asimismo AF, este resultado indica una buena comunicacion con el 20% de los empleados, mientras
que los restantes solo reciben informacion.

2. ¢Con qué puestos hacia abajo o hacia arriba de tu nivel jerarquico te comunicas por cuestiones de
trabajo? (después de la fusion)

Figura 3.6

En la figura 3.6 se observa que DG se comunica con el 50% de los empleados, sin embargo, se observa
que se corto la comunicacion con el 50% restante de los empleados.

4. ¢Con qué puestos de tu mismo nivel te comunicas por cuestiones de trabajo? (antes de la
fusion)
Esta pregunta nos indica si existe comunicacion personal o Unicamente laboral, o que nos permite ver
como se encuentra el clima organizacional.
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Figura 3.7

En la figura 3.7 se observa que el 60% de los involucrados tiene comunicacion personal con sus
compafieros, de los cuales, DG y MT se comunica con el 33%, RH, JS y AF se comunican con el 34%
de los involucrados. El 40% de los empleados de este nivel no se comunican de manera personal con
sus compaferos. Este resultado indica que existia muy poca comunicacion personal.

3. ¢Con qué puestos de tu mismo nivel te comunicas por cuestiones de trabajo? (después de la fusién)

Figura 3.8

En la figura 3.8 se observa que la comunicacion entre las areas de un mismo nivel se da entre las cuatro
Direcciones existentes, ya que lo mas importante es cumplir con el trabajo encomendado, ain cuando
MT siempre trata de evadir las reuniones con RH, ya que este Gltimo es una persona que apenas se
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incorpor0 a las labores con la llegada de la fusion y no es aceptada por el grupo. Se observa que no
existe la comunicacion personal

4. ¢Con quién no te podias comunicar en el trabajo? (antes de la fusion).

Esta pregunta se relaciona con la formalidad de la comunicacion, ya que ésa es necesaria entre todas
las &reas, sin embargo, si existe una ausencia quiere decir que no hay un buen clima organizacional.

Figura 3.9

En la figura 3.9 se observa que el 40% de los empleados fueron elegidos por el 10% de los empleados
como las personas que generan mas problemas en la comunicacién. EI 60% de los empleados no
tienen problemas de comunicacion.

5. ¢Con quién no te puedes comunicar en el trabajo? (después de la fusion).

Figura 3.10
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En la figura 3.10 se observa que el 30% de los empleados fueron elegidos como aquellos con los cuales
se tienen mayores conflictos. EI 30% eligié a RH y FI, mientras que 10% eligi6 a MT. Este resultado
indica que con la fusién se incrementaron los problemas de comunicacion ya que el 70% de los
empleados manifestaron no poderse comunicar con al menos una persona.

6. ¢Con quién se tienen mayores conflictos de comunicacion? (antes de la fusion).

Esta pregunta se relaciona con la linea de mando, aun cuando existe duplicidad de funciones se
observo si la informacion fluye de manera formal.

Figura 3.11

En la figura 3.11 se observa que el 30% de los involucrados sefiala a AF como el puesto con el que
tienen mayores conflictos de comunicacion, mientras que el 20% sefiala a RH como el puesto con el
que se tienen mayores conflictos de comunicacién, esto se da porque algunas funciones de AF se le
delegaron a RH y esto origind confusion entre los subordinados y habia duplicidad de funciones. Con
IN también hay problemas de comunicacion puesto que este Ultimo alguna vez estuvo bajo las 6rdenes
de RH pero con los cambios ahora son homélogos.

MT y FI desde siempre han tenido problemas de comunicacion por el presupuesto que se designa para
el mantenimiento de las unidades, MT afirma que no es suficiente y FI trata de cuidar el gasto, el
problema de fondo es que FI no entiende las necesidades de MT porque no vive las situaciones y
problemas que dia a dia se presentan..
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¢Con quién se tienen mayores conflictos de comunicacion? (después de la fusion).

Figura 3.12

En la figura 3.12 se observa que después de la fusién se observa que RH, MT, Fl y JS son sefialados
por el 20% de los involucrados, esto se da porque de las dos empresas involucradas en este proceso
surgieron tres directores y un cuarto fue externo. Sin embargo de la empresa A surgieron dos directores
que son MT y JS, mientras que de la empresa B surgi6 Fl, de ahi que la empresa A tuviera méas fuerza
y se aliaran en contra de los externos. Cuando se trata de cuestiones laborales se relinen para discutirlas
pero cuando son cuestiones personales los directores de la empresa A crean alianza con DG. El
resultado de la comunicacion con la fusion es que el conflicto se descentralizo y se redujo de 30 a 20%,
en este sentido la comunicacion mejora.

7. ¢Quién duplica la comunicacion? (antes de la fusion).

Esta pregunta determino si la comunicacion se da de una manera formal, y si se sigue la linea de
mando, ya que al haber duplicidad de funciones, a veces el personal no sabe a quién debe dirigirse.
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Figura 3.13

En la figura 3.13 se observa que fueron elegidos RH y MT como aquellos que duplican la
comunicacion puesto que MT siempre se ha considerado como el segundo de DG, por otro lado existe
duplicidad de funciones entre AF y RH, ya que algunas funciones que alguna vez fueron propias de
AF, ahora corresponden a RH lo que hace que los empleados a veces no sepan con quien deben
dirigirse para resolver un problema. El resultado nos indica que el 20% de los empleados duplican la
informacion porque no se han delimitado las funciones de cada una de las areas.

8. ¢Quién duplica la comunicacion? (despues de la fusién)

Figura 3.14

En la figura 3.14 se observa que MT fue elegido ya que permanece como el segundo de DG, y es el
puesto al que més le tiene confianza por lo que platican las estrategias a seguir y después MT las
comunica con sus colaterales, sin embargo en este caso DG lo utiliza como vocero por eso existe la
duplicidad en la comunicacion, esto no es bueno para los empleados que se encuentran en la misma
jerarquia o nivel estructural ya que con la fusidn se pierde la comunicacion con DG.

Cuestionario de comunicacion personal
1. ¢Qué medios utilizabas para comunicarte? (antes de la fusion).

Esta pregunta atiende al factor de formalidad en la comunicacion y canales de comunicacion.
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Figura 3.15

En la figura 3.15 se observa que antes de la fusion DG, MT y AF mantienen una comunicacion de
persona a persona a través de reuniones, ya que todos se encontraban fisicamente en el mismo edificio.

1. ¢Qué medios utilizas para comunicarte? (después de la fusion)

Figura 3.16

En la figura 3.16 se observa con la fusion un cambio en los medios de comunicacion ya que ahora AF
cambié de lugar de trabajo fisicamente se encuentra en otro estado de la Republica, por lo que ahora
recurren a la comunicacion via telefonica. Con el cambio de medio de comunicacion AF afirma que se
pierden algunos detalles como es lenguaje corporal, que le da otro tipo de comunicacidn que se obtiene
de la observacion.

2. ¢Con qué puestos te comunicabas por cuestiones personales? (antes de la fusién).

Esta pregunta determina si existe comunicacion personal o Unicamente laboral.
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Figura 3.17

En la figura 3.17 se observa que AF se comunica de forma personal con MT y viceversa puesto que
tienen en comun ademas de ser directivos, son socios de la empresa, por otro lado la persona en la cual
los socios depositan la confianza es en DG, de ahi que tengan cierta simpatia por éste ya que lo ven
como un compafiero ademas de la confianza que le tienen porque ya lleva trabajando con ellos diez
afios. La relacién que tiene RH con JS igualmente se ha dado por el gran tiempo que llevan trabajando
juntos como compafieros. EI 50% de los empleados tienen comunicacién personal con sus compafieros.

2. ¢Con qué puestos te comunicas por cuestiones personales? (después de la fusion)

Figura 3.18

El 50% de los involucrados tiene comunicacion personal con sus compafieros, de los cuales, DG y MT
se comunica con el 33%, RH, se comunica con el 34% de los involucrados. El 50% de los empleados
de este nivel no se comunican de manera personal con sus compafieros. La comunicacion personal se
ve aumentada, sin embargo esto se da por la creacion de dos frentes que tienen rivalidad por ser
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miembros de distintas empresas (A y B), un frente corresponde a la empresa fusionada y otro frente
corresponde a la empresa fusionante, por lo que se determina que aun cuando existe la comunicacion
personal en mayor medida, no quiere decir que esto sea buena para el logro de los objetivos
organizacionales y para la ejecucion de las tareas.

iii) Discusion de resultados

A continuacién se describen los resultados de la aplicacion del cuestionario de comunicacion colateral
y hacia subordinados.

De la pregunta ¢ Con qué puestos te comunicas por cuestiones de trabajo?

La comunicacion se centraliza en cuatro puestos que son los estratégicos, lo que ocasiona que ahora
haya intermediarios para acceder al conocimiento de las estrategias de la empresa. Al mismo tiempo
provoca una interpretacion diferente de lo que originalmente se pidid. Esto sucedié porque inicialmente
habia nueve puestos al mismo nivel, sin embargo con la fusién se cre6 un nivel mas en el cual
Unicamente quedaron cuatro personas que son las que directamente se comunican con la direccion y las
restantes ya no tienen acceso a ésta.

Esta pregunta permitié darnos cuenta que la comunicacion es de manera verbal y que la formalidad de
la comunicacion se da porque se sigue la linea de mando.

De la pregunta ¢ Qué medios utilizas para comunicarte?

Practicamente la comunicacion se ha centralizado en un solo medio que es la reunion, ya que antes de
la fusion el director general mantenia la comunicacion con la mayoria de los empleados ya sea a través
de reuniones o por teléfono, sin embargo, con la fusion solo cuatro directores se comunican a través de
reuniones.

Es importante mencionar que algunas areas se encuentran en otra base, de ahi la necesidad de utilizar el
teléfono como principal medio de comunicacion. En la figura 3.4 se observa que el director general
tiene comunicacidn con cinco areas, antes de la fusién tenia comunicacién con nueve areas.

También se observa un cambio de un 33% de uso de teléfono como principal medio de comunicacion
antes de la fusion a un 20% después de la fusion, esto es benéfico porque la comunicacion es ahora
mas personal, sin embargo las &reas que quedaron integradas, dependen de un intermediario para
acceder al puesto que dirige la empresa.

En resumen el canal de comunicacion es principalmente de manera verbal y el teléfono.

De la pregunta ¢ Con qué puestos hacia abajo o hacia arriba de tu nivel jerarquico te comunicabas por
cuestiones de trabajo? (antes de la fusion)

Se observa que todos los gerentes se comunican con su superior a su vez que DG se comunica con
todos sus subalternos, aun cuando JU y AU se encuentran fuera de las oficinas centrales,
ocasionalmente acuden a la oficina de éste y poder trabajar de cerca. De manera general se observa que
la comunicacion se da de manera estructurada, es decir, se sigue la linea de mando.

De la pregunta ¢Con qué puestos hacia abajo o hacia arriba de tu nivel jerarquico te comunicas por
cuestiones de trabajo? (después de la fusion)

Se observa un cambio en la comunicacién directa con algunos empleados, la comunicacion de DG
hacia sus subordinados que ahora son cuatro se mantiene y esto permite que ellos se encarguen de

49

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

comunicar las decisiones al siguiente nivel, esto es benéfico para DG porque delega responsabilidades,
sin embargo, ahora existe un nivel adicional por el cual tendrd que pasar primero la informacion, esto
es debido a que antes de la fusion existian nueve gerencias, después de la fusién se crean cuatro
direccioens y quedan cinco gerencias, por lo tanto después de la fusion DG se comunica de manera
directa, Unicamente con los directores. La comunicacién se da de manera formal, estructurada
conforme lo establecen los niveles jerarquicos.

De la pregunta ¢ Con qué puestos te comunicas por cuestiones personales?

Este tipo de comunicacion no es muy comuan, se sabe que los empleados de este nivel se retinen pero el
grupo es muy hermético. Se observa cierta simpatia entre el director general y el gerente de
mantenimiento, simpatia que permanece después de la fusion, puesto que este ultimo, permanecid
como uno de los cuatro dirigentes.

Se observa cierta simpatia también entre el gerente de recursos humanos y el jefe de servicios, sin
embargo el primero no sobrevivio a la fusion y se contratd una persona externa para ocupar su lugar. El
ahora director de recursos humanos suma fuerzas el director de finanzas, quién ahora también es
nuevo, ya que al anterior fue despedido.

Ahora que la fusion se ha llevado a cabo y la estructura organizacional junto con los empleados ha
cambiado, se observan dos frentes; por un lado los directores de recursos humanos y finanzas y por el
otro lado el director general, director de mantenimiento y director de operaciones o servicios, como se
observa en el sociograma después de la fusion. De ahi la comunicacion personal entre éstos. La
comunicacion personal casi no existe.

De la pregunta ¢ Con quién se tienen mayores conflictos de comunicacién?

Antes de la fusion se observan diferencias entre los representantes de las diferentes areas, sin embargo
tienen claro hacia donde se dirigen ya que existe un acercamiento entre los gerentes de las diferentes
areas Yy tratan de resolver los problemas.

Después de la fusion se observa claramente quienes son los que generan mayores conflictos (FI y RH),
ya que éstos son externos, a la empresa que lleva el control, sus homologos tratan de hacerlos a un
lado, lo que origina se formen dos bandos.

La comunicacion se ve interrumpida entre las diferentes areas, ya que no estan preocupados por lograr
las estrategias y objetivos de la empresa, lo que les preocupa es cdmo deshacerse de sus compafieros y
obtener el control.

La observacion nos ha permitido determinar que debido a la baja escolaridad de JS, éste hace que AF
tenga problemas para comunicarse, es recurrente que JS se quiera hacer escuchar a gritos, mientras que
AF trata de explicar el problema.

Asimismo hemos observado que es recurrente que el area IN presente reportes falsos levantados en
contra de algunos empleados para solicitar la sancion de éstos, de ahi que RH tenga fricciones con esta
area, ya que se ve en la necesidad de solicitar la presencia de los involucrados para aclarar el
problema.
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3.4 DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

De acuerdo a los factores de la comunicacion que definen cdmo se encuentra el clima organizacional
podemos determinar lo siguiente:

1. Canales y formalidad en la comunicacion

Dado que después de la fusion el 80% de la comunicacion se da a través de reuniones entonces la
comunicacion es verbal y se da de manera formal en los niveles gerenciales ya que se da
generalmente en persona y ésta se ha disminuido por medio del teléfono, sin embargo, en niveles
jerarquicos inferiores aun falta establecer este tipo de comunicacion.

2. Seguimiento de la linea de mando

Antes de la fusion la comunicacion seguia la linea de mando, ya que se daba desde el nivel jerarquico
mas alto hacia todas las areas de la empresa, después de la fusion solo se da hacia algunas areas, lo que
provoca ahora haya intermediarios para acceder al conocimiento de las estrategias de la empresa, lo
anterior debido a que se cre6 un nivel mas en la jerarquia de los organigramas.

3. Existe comunicacion personal

Este tipo de comunicacion no es muy coman, los empleados de niveles jerarquicos similares se retinen
pero la comunicacion es Gnicamente laboral por lo que se determina que el clima organizacional esta
afectado por la falta de ésta.

4. Existe comunicacion verbal y/o escrita

La comunicacion verbal Gnicamente existe entre el nivel jerarquico mas alto y sus subordinados que
son cuatro direcciones; finanzas, recursos humanos, mantenimiento y operaciones, la comunicacion
con las é&reas restantes se perdi6 con la fusion, sin embargo, la comunicacion escrita se ha
incrementado entre las cuatro direcciones mencionadas y las gerencias, esto les ha permitido conocer
las estrategias y objetivos a seguir, pero los gerentes se sienten relegados por no poder asistir a las
reuniones donde el canal de comunicacion es el verbal y donde pueden interactuar con su interlocutor
Si es que existieran dudas.

Una buena comunicacion se refleja en un mejor clima, las situaciones antes mencionadas evidencian
carencias y necesidades de mejora en la comunicacion, que ademas provocan un impacto negativo
sobre las interacciones y actitudes colectivas que conforman el clima. Desde el punto de vista de la
informacion que se da y se recibe, podemos identificar dos niveles de impacto:

Impacto sobre las tareas que se realizan (retrasos en la entrega de informacion, errores,
repeticiones, etc.).

Impacto sobre las actitudes y sentimientos. Este segundo nivel esta mas asociado directamente
con el clima laboral

Sin embargo, ambos niveles —el de la informacion/comunicacion y el de actitudes sentimientos- estan
intimamente relacionados: la deficiente organizacion en la transmision y recepcion de la informacion
suponen generalmente sobreesfuerzos en las cargas de tarea y a su vez, distorsion en las percepciones
de los empleados, lo que provoca actitudes negativas bajo diferentes indicadores.

Quejas en el nivel de comunicacion formal, cuando no pasividad o indiferencia.
Baja motivacion o sentimiento de impotencia.
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Descenso en el nivel de identidad corporativa y del sentimiento de equipo.
Comunicacion informal negativa y tendente a desconfiar y poner en tela de juicio los mensajes
de la comunicacion formal

Estos indicadores de clima organizacional son poco propiciadores de satisfaccion laboral, lo que nos
permite determinar que el clima organizacional si se vio afectado en la comunicacion por la fusion de
dos empresas de transporte.
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CAPITULO IV: CONCLUSIONES

1. A través de esta tesis se elabord un diagnostico que permitié conocer: ¢de qué manera afect6 la
fusion de dos empresas de transporte al clima organizacional de la empresa resultante? Se concluye
que la fusion de las empresas afectd de manera negativa al clima organizacional particularmente en
términos de la comunicacion personal, colateral y hacia subordinados. Una de las principales
observaciones es que a raiz de la fusion se incrementaron los niveles jerarquicos lo que hizo que la
informacion fluyera de manera lenta.

2. A partir del modelo de diagnédstico organizacional de Howard, marco usado para interpretar el
comportamiento de la organizacién y el clima organizacional, se encontro que:

e La estructura organizacional resultante por la fusion afect6 el clima organizacional, lo que
se puso de manifiesto con el aumento de un nivel jerarquico, esto dio origen al descontento
del personal en los niveles inferiores con la consecuente pérdida de canales de
comunicacion directa, especialmente con el Director General; asimismo es notorio el
impacto en la motivacion laboral de niveles inferiores al sentirse desplazados dentro de la
estructura jerarquica.

e Las practicas administrativas y procedimientos cambiaron respecto a los que se utilizaban
antes de la fusion, esto fue ocasionado por la unificacion de procesos dirigidos a la
empresa resultante. Con la unificacion de préacticas sin unificar los puestos se ocasion6 una
competencia por los mismos, competencia con alto nivel de incertidumbre.

3. Con el uso de los sociogramas, herramienta para analizar de qué manera afectd la fusiéon a la
comunicacion, se encontré que:

e Con la fusion, la comunicacion se encontré que aunque seguia la linea de mando
presentaba preferencias y lineas directas, particularmente entre uno de los directivos y el
Director General, dada su relacion personal.

e Los canales de comunicacion principales son verbales, tomando como base reuniones de
equipos de trabajo. Sin embargo, estos canales sélo son al nivel de directivos, en cambio
para niveles inferiores los canales de comunicacién son indirectos, particularmente a traves
de comunicaciones telefénicas. Esto también puede ser explicado porque muchos de las
personas que ocupaban puestos en niveles inferiores estaban localizados fuera de la ciudad.
La comunicacion interna a través de correos electronicos tiene como particularidad que las
respuestas que se esperarian fueran rapidas no lo eran, esto porque este tipo de
comunicacion implicaba guardar evidencia del intercambio de informacion causando
desconfianza entre quienes intentaban el uso de este canal; después de la fusion se requirio
evidencia que antes no era necesaria cuando se percibia un ambiente de confianza, incluso
con el intercambio de informacion de manera verbal.

e Con la fusion, la comunicacion personal béasicamente no se dio, la comunicacién se
restringe a lo laboral, esto afectd negativamente al clima organizacional, considerando que
una de las condiciones de un “buen” clima organizacional es la confianza entre
comparieros de trabajo.

e La comunicacién personal sufrié cambios con el surgimiento de dos grupos, por un lado
los directivos de una de las empresas fusionadas y que ademas eran socios, por otro,
directivos de la otra empresa no necesariamente socios tratando de permanecer en la
empresa resultante de la fusién. La comunicacion personal entre el segundo grupo se dio
por la necesidad de permanecer en la empresa resultante y entre el primer grupo se
acrecent0 teniendo como objetivo deshacerse del otro grupo.
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e Enrelacion a la comunicacion hacia los subordinados, esta se centralizd en cuatro puestos
estratégicos, lo que ocasion0 la existencia de intermediarios para acceder a lo que se
definia como las estrategias de la empresa.

e Enrelacion a la comunicacion colateral, dado que la fusion origind un aumento de rutas se
crearon divisiones para cubrirlas, fue necesario mejorarla para alcanzar mayor control en
lugares remotos donde regularmente la informacion llegaba tardiamente.

e La comunicacion vertical cambid con el incremento de un nivel en la estructura jerarquica,
la informacion fluyé mas lentamente, el nivel jerdrquico extra implico la ubicacion de
cuatro subalternos que se encargan de comunicar las decisiones y estrategias a seguir al
nivel jerdrquico inmediato inferior. Esta situacién no ocurria antes de la fusion, mas
personas tenian acceso a las reuniones y se enteraban de las decisiones y estrategias. Con
esta modificacion, algunos puestos de nivel inferir perdieron contacto con la Direccidn
general. A pesar de lo anterior, se percibe que después de la fusion la informacion fluy6 de
forma mas estructurada.

4. Con los sociogramas se pudo percibir la pérdida de identidad en la empresa resultante de la fusion,
muchos empleados no se consideran parte de la empresa. Era comun usar frases como: “los de la
otra empresa”.

5. Los medios de comunicacidon cambiaron en la fusion. Por la fusion y la necesidad de abarcar una
mayor ruta y consecuentemente que los directivos tuvieran que trasladarse, se cambiaron las
reuniones cara a cara por comunicaciones telefonicas perdiendo riqueza la comunicacion, las
Ordenes y la forma de tomar decisiones cambi6. El personal que se alejé del corporativo,
normalmente no tuvo oportunidad de asistir a las reuniones y se enteraba tardiamente de las
decisiones, esto los hacia sentirse relegados y ademas les afectaba para el cumplimiento de sus
labores.

6. Con base en el modelo de Howard vy el uso de los sociogramas se concluye que el clima
organizacional si se vio afectado de manera negativa en la comunicacion, sefialando problemas,
carencias y necesidades de mejora en la comunicacion. Por ejemplo, centralizacion de la
comunicacién, comunicacion tardia y cambio en los canales de comunicacion.
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