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CAPITULO 1

1.ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Introduccién

En la presente investigacion se pretende implementar y reconocer, si el clima laboral es
propicio para la implementacion del BSC como herramienta de gestion que ayuda al
mejoramiento tanto interno como externo de la empresa Frody. Por consiguiente, esta
herramienta brinda resultados efectivos en su correcta aplicacion dentro de una empresa,
por lo cual es un método que se utiliza para alcanzar la eficiencia y eficacia tanto de los
procesos internos como externos en cuatro &reas fundamentales, en este caso el
Balanced Scorecard involucra 4 factores principales como son: Perspectiva financiera,
procesos internos, clientes y aprendizaje y desarrollo. En la actualidad las empresas
buscan ser competitivas y mantenerse en el mercado asi como ser rentables, por lo cual
necesitan de herramientas que les ayuden a alcanzar sus objetivos y metas para seguir en
el mercado, por esta razon, el BSC promete resultados efectivos al implementar esta

herramienta.

Esta investigacion tiene como objetivo fundamental el conocer cudl es el clima de la
empresa Frody y si es aceptable la idea de implementar esta herramienta, enfocandose
solamente en el area de recursos humanos, especificamente en la perspectiva de
aprendizaje y desarrollo, por lo cual, se realizaron entrevistas y cuestionarios con la
finalidad de obtener informacion, clasificarla y analizarla para su correcta

interpretacion.

Uno de los aspectos mas relevantes que se plantean las empresas, ha sido la medicion
efectiva de la gestion y el rendimiento de su personal (CEEI, 2009). Se ha observado
que la empresa Frody no posee una herramienta de gestion que le permita entender el
funcionamiento del proceso de aprendizaje y desarrollo. Por esta razon el interés en
realizar esta investigacion es para conocer el clima organizacional de Frody y asi mismo
sugerir esta herramienta para que, la empresa alcance los objetivos que se plantea y

mostrar un panorama de la situacion actual de la empresa




1.2 Objetivo central

Proponer un Balanced Scorecard disefiado como elemento central que ayude a mejorar

el clima organizacional de la empresa Frody.

1.2.1 Objetivos especificos

e Realizar una investigacion previa del clima organizacional de la empresa Frody.

e Analizar la informacion obtenida de dicha investigacion.

e Disefiar un mapa estratégico interno de la empresa para ver su ambiente
organizacional actual.

e Conocer los beneficios que obtendria la empresa Frody con la posible utilizacion
del Balanced Scorecard.

e Identificar las ventajas que lograria el uso del Balanced Scorecard en cuanto a la

satisfaccion de los trabajadores y su motivacion.

1.3 Pregunta central de la investigacion

¢La herramienta del Balanced Scorecard ayudaria a la empresa Frody para mejorar la
satisfaccion del trabajador, asi como mantener motivado a su personal y finalmente

mejorar su ambiente organizacional en la que se desarrollan?

1.3.1 Preguntas secundarias

1. ¢Cbémo es el clima organizacional de la empresa Frody?

2. ¢Es posible disefiar un mapa estratégico para lograr los objetivos que establece
la administracion de recursos humanos?

3. ¢Qué beneficios obtendria la empresa Frody con la utilizacién de la herramienta

del Balanced Scorecard enfocado en su clima organizacional?

1.4 Importancia del estudio

Los resultados que se pueden lograr a traves del disefio de esta estrategia para la
empresa Frody pueden ser diversos, si existe un clima adecuado se puede lograr que los

trabajadores se alineen a la estrategia de la empresa, asi como tener un mejor control de
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gestion del capital humano, tambien facilita la comunicacién y la relacion entre los
miembros de la empresa, aumenta la seguridad en los equipos de trabajo para participar
en las acciones y decisiones de la empresa e incrementa el interés en los objetivos de la

empresa.

Se ha mencionado que el Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta de control y
gestion empresarial muy util que ayuda a la toma de decisiones y permite llevar a cabo
los objetivos que en una empresa se tienen establecidos. El Balanced Scorecard es una
herramienta de administracion que muestra continuamente cuando una empresa y Sus

trabajadores alcanzan los resultados obtenidos por la estrategia.

Con la investigacion se pretende mejorar el clima organizacional a través de la
herramienta del Balanced Scorecard en la empresa Frody, puesto que el Balanced
Scorecard le ayudard a tener un control interno del ambiente de trabajo. Ademas
ayudara a establecer una estrategia para el logro de sus objetivos. El uso de esta
herramienta permitirda el aumento de la satisfaccion del trabajador asi como su
desempefio, obteniendo como finalidad el mejoramiento de sus actividades. También
permitird tener un panorama de las interrelaciones que conlleva el ambiente laboral

dentro de la empresa Frody.

Este trabajo de investigacion es importante para nuestra formacion académica ya que
podemos brindarle a la empresa una herramienta de gestion para que puedan mejorar
internamente en cuanto a su ambiente laboral, igualmente aportar al lector cobmo se lleva

a cabo la utilizacién del Balanced Scorecard en una empresa.

1.5 Problemas y limitaciones

El alcance general de la investigacion y los resultados obtenidos seran validos para los
trabajadores pertenecientes a 10 sucursales de la empresa Frody (La Viga, Plutarco,
Portales, Villa de Cortes, Alamos, Corufia, Agricola Oriental, Narvarte, Escuadron 201
y Roma) y los objetivos establecidos y se limita al uso conceptual de esta herramienta
para el logro del objetivo general propuesto y su adecuaciéon como modelo para la
medicion y control de gestion y toma de decisiones.




Este proyecto de investigacion se enfoca en la presentacion de una propuesta de control
de gestidn, mediante el empleo de una herramienta gerencial conocida como Balanced
Scorecard, como contribucion al mejoramiento del desempefio de los trabajadores de las
sucursales a investigar de la empresa Frody. Si los resultados obtenidos justifican una
mejora para las sucursales, se podria sugerir a la direccién implementar la herramienta a

maés sucursales o a toda la organizacion.

Los problemas que pueden surgir a medida que se lleve a cabo la investigacion en las
sucursales podrian ser problemas como; el que se nieguen a contestar los cuestionarios
los trabajadores de las sucursales, asi como el que una sucursal no participe, el tiempo
para poder aplicar dichos cuestionarios, la dificultad de poder llegar a cada una de las
sucursales, asi como los recursos para poder llegar. Estos serian algunos de los

problemas que pueden presentarse.

Este proyecto de investigacion tiene como propdésito especificamente aplicarse en el

area de recursos humanos y en concreto al ambiente laboral.

Una limitacién es que no se cuenta con suficientes aplicaciones de la herramienta del
Balanced Scorecard en empresas mexicanas, sin embargo en empresas extranjeras la

aplicacion de esta herramienta es mas utilizada.

Finalmente, el estudio debe plasmarse en un conjunto de conclusiones relevantes de los

distintos hallazgos metodoldgicos y practicos del trabajo.

1.6 Descripcion de la muestra

1.6.1. Historia de la empresa

La empresa Frody surge a partir de la venta de aguas frescas mediante un carro pequefio
vendiendo en las calles de la Ciudad de México. Posteriormente, agrego la venta de
nieves de diversos sabores y mantuvo la misma distribucion. En los primeros locales
que se inauguraron se vendian aguas, nieves y helados, conforme pasé el tiempo
incremento la variedad de productos. Después de un par de afios se construyo la fabrica
que estd ubicada en Ajusco. También, a partir de la apertura de la fabrica dejaron la
distribucion de sus productos mediante los carros pequefios con los cuales empezaron,

dejando solamente la distribuciéon mediante sus locales. En el 2012 oficialmente se
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registré la empresa con el nombre de Frody. Actualmente cuenta con 42 sucursales en
funcionamiento. Por otro lado, dejaron la venta de aguas frescas y actualmente sus
productos son diferentes con los que nacio la empresa. Sin embargo, no ha dejado el

objetivo con la cual se inicié dicha empresa.

1.6.2 Misién

Ofrecer a nuestros clientes una amplia variedad de productos de alta calidad a un precio
competitivo. Garantizando siempre una excelente atencién por parte de nuestro

personal, asi como la limpieza de nuestras instalaciones.

1.6.3 Vision

Consolidarnos como la empresa mexicana mas rentable y atractiva a nivel nacional e

internacional en el segmento de helados y productos derivados.

1.6.4 VValores

Frody tiene objetivos claros y consistentes desde sus inicios. Sus principales valores
son:
e Calidad: Ofrecer todos nuestros productos con una alta calidad es primordial

para tener clientes satisfechos.

e Atencion: Atender a nuestros clientes con un buen servicio y atencion es
fundamental.

e Economia: Ofrecer productos a precios accesibles para que todos puedan
adquirir nuestros productos.

e Higiene: Mantener limpias nuestras sucursales, asi como tener una buena

higiene en la elaboracion de nuestros productos es primordial.




1.6.5 Organizacion

Direccion
Sgeneral s

A Admimstracion

Departamento de
marketing

Depattamento de Finanzas v .
produccion N\

Departamento de recursos humanos

Ferentes

Operatios

1.6.6 Analisis FODA

FORTALEZAS
Productos de calidad.
Eficientes proceos de produccidn.
Maguinaria mieva & innovadora.

E structura jerargquica bien definida.

Higiene v seguridad en la empresa,
Diiversas formas de pago.

OPORTUNIDADES
Publicidad en los medios digitales.
Diferenciacion dela marca.
Productosinnovadores

Helados de diferentes saboresala
competencia.

DEBILIDADES
Saborizantes ¥ colorantes artificiales
Rotacion del personal continuatnente
Ambiente laboral inadecuada.

Productos con dificil
alrnacenarniento.

Localizacion desfavorable,

AMENAZAS
Cambios de clima (inviermno)

MNuewos cornpetidores como mtriza y
santa clara

Adguisicion de tecnologia por
competidores

Promociones de competidares.




CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

2.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC), también conocido en espafiol como Cuadro de Mando
Integral (CMI), es un sistema de control de gestion desarrollado por Robert Kaplan y
David Norton, después de realizar un estudio en varias empresas norteamericanas, a
principios de los afios 90, en el cual se ponia de manifiesto que los cuadros de mando
utilizados para su gestion contenian sobre todo indicadores financieros. Este cambio
hizo que el enfoque tradicional del control de gestion, basado en las mediciones
contables y financieras dejara de ser el eje fundamental por el cual se rigen las

organizaciones.

En cuanto a la definicion de qué es el Balanced Scorecard, Luis Mufiiz y Eric Monfort
(2005) establecen que: “El cuadro de mando integral es el proceso que permite traducir
los objetivos estratégicos en resultados” (p.22). En este sentido consideran que el cuadro
de mando integral es un sistema de medicidn y gestion estratégica, como también una
herramienta de comunicacion. Primero es un sistema de medicion porque el Balanced
Scorecard busca la consecucion de los objetivos que nacen de la estrategia, a través de
la valoracion de los indicadores desde las cuatro perspectivas (financiera, clientes
internos, procesos internos y aprendizaje. En segundo lugar, es un sistema de gestion
estratégica debido a que traduce la estrategia organizacional en objetivos, establece
acciones para lograr esos objetivos y por ultimo metas para determinar el valor que
deben alcanzar los indicadores de cada una de las perspectivas. Finalmente, es una
herramienta de comunicacion, porque se encarga de dar a conocer los objetivos

estratégicos y los respectivos indicadores a todos los trabajadores.

Con relacion a Knapp (2001) refiere que el Balanced Scorecard se basa en tres

conceptos generales de gestion:

Medicidn y fijacion de objetivos. El concepto de Balanced Scorecard utiliza un “sistema

de medicion estratégico” en la raiz de la teoria. Una de las practicas de medicion y




gestion mas utilizadas es la Gestién por objetivos. La gestion por objetivos es un
proceso mediante el cual los gerentes superiores y subordinados de una organizacion
identifican conjuntamente sus objetivos comunes, definen las principales areas de
responsabilidad de cada individuo en términos de los resultados que se esperan de él y
los utilizan como guias para operar la unidad y evaluar la contribucion de cada uno de

sSus miembros.

Comunicacién, motivacion y relaciones humanas. Uno de los conceptos fundamentales
clave del Balanced Scorecard es que los empleados estan motivados por una “linea de
vision” clara desde sus actividades hasta la estrategia de la organizacion. Los empleados
quieren entender el vinculo entre lo que hacen y cual es la mision, vision, valores y
estrategia de la organizacion. Estas ideas se basan principalmente en la teoria de la

gestion de la Escuela de Relaciones Humanas.

Estrategia de negocios. El tema de estrategia empresarial es profundo y amplio,
basicamente abarca la perspectiva del cliente, es decir debe de coincidir la estrategia de
la empresa hacia sus clientes con la disciplina de valor. Para lograr la maxima
efectividad, una empresa debe de perseguir una de las disciplinas de valor para el
cliente, las cuales pueden ser; excelencia operativa, liderazgo de producto o intimidad o

relacion estrecha con el cliente.
Kaplan (2010) afirma:

A menudo digo que cuando puedes medir de lo que estas hablando, y expresar
en numeros, sabes algo al respecto; pero cuando no puedes medirlo, cuando no
puedes expresarlo en nimeros, tu conocimiento es escaso Y tipo insatisfactorio.
Si no puede medirlo, no puede mejorarlo. Norton y yo creiamos que la medicion
era tan fundamental para los gerentes como lo era para los cientificos. (p.2)

Para poder entender el sustento y la base del Balance Scorecard es necesario comenzar
con definiciones basicas. Ostengo (2006) afirma: “La gestion es la activadora de la
organizacion, es la encargada de generar el ciclo operacional, mantenerlo en
funcionamiento y adaptarlo a las exigencias del contexto, conformado por el mercado y
el entorno social de la organizacion” (p.65). La gestion como se menciona es una
funcion importante en la organizacion y que va de la mano con el control de acuerdo a

la vision clésica, el control consiste en: comprobar si todo ocurre conforme al programa




adoptado, a las ordenes dadas y a los principios admitidos, tiene por objeto sefialar las

faltas y los errores a fin de que se pueda reparar y evitar su repeticion.

Se afirma que los sistemas de control de gestion tienen que concordar con la
estrategia, lo anterior puede indicar que se establece la estrategia primero a
través de un proceso formal y racional, y luego ésta dicta el disefio de los
sistemas de gestion de la empresa. Otro punto de vista es que las estrategias
surgen por experimentacion, en este punto se observa un papel influyente de los
sistemas de gestion de la empresa (Anthony & Govindarajan, 2007, p.6).

Los sistemas de control de gestién se relacionan asi con la estrategia, con su disefio,
implementacion y con los procesos que retroalimentan y dictan las acciones necesarias
de mejora. Los controles de gestion y sus esquemas aplicados son herramientas que
tienen los administradores para implantar las estrategias esperadas. Asi pues, la funcion
principal del control de gestion es asegurar la ejecucién de las estrategias escogidas.

Existen dos tipos de controles los cuales se denominan, controles formales e informales.
Los controles informales estdn determinados por: la cultura organizacional, los estilos
de comportamiento individual y las pautas del entorno global y del sector, para conocer
las oportunidades y amenazas que de ahi surgen. Los controles formales estan
compuestos por: la planeacién estratégica de la organizacion, el sistema integrado de
informacidn (gerencial y contable) que tenga implementado la organizacion y su tipo de

estructura organizativa.

Si bien el primer control, tipo de planteamiento estratégico, toma en consideracién
situaciones referidas al entorno y a la organizacion, los dos son controles que estan
referidos Unicamente a la organizacion. Los controles (formales e informales) son los
que constituyen la denominada “matriz de control basada en el planteamiento

estratégico”.

El Balanced Scorecard es un modelo de planeacion estratégica que considera elementos
de medicion y que permite evidenciar que la empresa avanza en la direccion definida en

la planificacion estratégica, contribuyendo asi al logro de los objetivos planteados.

La planeacion estratégica es el proceso de implementar distintos planes operativos en
una empresa, para alcanzar sus metas, en el corto, mediano y largo plazo, evaluando
decisiones y proyectos de mejora, que permitan a la organizacion llevar a cabo sus

objetivos, de mercado y empresariales. También es considerada como, conjunto de




analisis, decisiones y acciones que una organizacion lleva a cabo para crear y mantener

ventajas comparativas sostenibles a lo largo del tiempo.

La planificacion estratégica es un proceso realizado por la alta gerencia de las empresas,
que busca mantener un equilibrio viable entre la organizacion y el entorno. La
planificacion estratégica, segun lo establecido por Mufiz L. y Monfort, E. (2005), su
formulacion se basa en tres elementos fundamentales, la mision, vision y la estrategia,

los cuales se definen a continuacion.

En relacion con la mision de las organizaciones Wheelen (2007) sefiala que: “La mision
de una organizacion es el propdsito o razon de la existencia de ella, una misién bien
concebida define el propdsito exclusivo y fundamental que distingue a una empresa de
otras de su tipo e identifica el alcance de sus operaciones con respecto a los productos

que ofrece y los mercados que sirve” (p.12).

Luis Mufiz y Eric Monfort (2005) sefialan que la vision es el punto de referencia que se
quiere alcanzar en el futuro, ademéas establecen que la vision da respuesta a las
preguntas tales como: ¢qué y como queremos ser?, ;,qué deseamos lograr?, ¢para que lo
hacemos?, ¢cémo queremos que nos describan?, ¢hacia donde queremos ir?, ¢cuales son

nuestros valores? y ¢qué valor nos distingue?

Segtin Wheelen (2007) los valores son: “Los principios intemporales que guian a una
empresa. Representan las creencias profundamente arraigadas dentro de la mismay que

se demuestran a través del comportamiento diario de todos sus empleados” (p.17).

Por lo anterior se deben de establecer los objetivos estratégicos para las cuatro
perspectivas del Balanced Scorecard, es un proceso que se lleva a cabo posterior a la
planificacion estratégica de la empresa y representa para el Balanced Scorecard uno de
los elementos de mayor importancia, puesto que a través de ellos se da a conocer el
camino que se debe recorrer para que la estrategia de la empresa se alcance, por otro
lado, permiten describir, comunicar, implementar y controlar la estrategia en todos los

niveles de la organizacion.

Ademas, el Balanced Scorecard pone en el centro la estrategia y la vision, no el control.
Establece metas, pero supone que la gente adoptara cualquier clase de comportamientos

y tomara cualquier clase de acciones que sean necesarias para llegar a esas metas. Las
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mediciones se disefian para atraer a la gente hacia la vision general. Los altos ejecutivos
pueden saber cuél deberia ser el resultado final, pero no pueden decir a los empleados
exactamente como alcanzar ese resultado. (Kaplan y Norton, 2005).

2.1.1 Antecedentes del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard no fue el primer marco de trabajo en proponer que las métricas
no financieras se utilizaran para motivar, medir y evaluar el desempefio de las
organizaciones. Se pueden identificar al menos 4 planteamientos parecidos durante el
lapso de tiempo comprendido entre 1950 y 1980.

En la década de 1950, un grupo de personal corporativo de General Electric realiz6 un
proyecto para desarrollar medidas de desempefio en las unidades de negocios
descentralizadas de GE. El equipo del proyecto recomend6 que el desempefio se midiera

con una metrica financiera y siete no financieras.

Casi al mismo tiempo, Herbert A. Simon y varios investigadores de la recién formada
Escuela de Graduados de Administracion Industrial en la Universidad Carnegie-Mellon

identificaron varios propositos para la informacion contable en las organizaciones:

Preguntas del cuadro de mando: "¢ Lo estoy haciendo bien o mal?"
Preguntas dirigidas a la atencion: "¢ Qué problemas debe analizar?"
Preguntas para resolver problemas: “De las varias formas de hacer el trabajo, ¢cudl es la

mejor?”.

Simon vy sus colegas exploraron el papel de la informacion financiera y no financiera
para enfrentar estas tres preguntas. Este estudio fue quizas el primero en introducir el

término "Scorecard” en la discusion de la gestion del rendimiento.

Peter Drucker introdujo la gestion por objetivos en su libro clasico de 1954, “The
Practice of Management”. Drucker argument6 que todos los empleados deberian tener
objetivos de desempefio personal que se alineen fuertemente con la estrategia de la

empresa.

A mediados de la década de 1960, Robert Anthony, basandose en la investigacion de
Herbert A. Simon y en otro de sus articulos sobre decisiones programadas versus no

programadas, propuso un marco integral para los sistemas de planificacion y control.
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Anthony identifico tres diferentes tipos de sistemas: planeacion estratégica, control de

gestion y control operacional.

Previendo el desarrollo posterior de los mapas estratégicos, Anthony afirmé que la
planificacion estratégica depende "de una estimacion que relaciona causa y efecto, entre
un curso de accion y un resultado deseado™, pero concluyé que, debido a la dificultad de

predecir tal relacion, “La planificacion estratégica es un arte, no una ciencia”.

A principios del siglo XX y durante la revolucion del Scientific Management (gestion
cientifica), ingenieros en empresas innovadoras habian desarrollado paneles de control
que combinaban indicadores financieros y no financieros, siendo esta una definicién
bastante limitada. A través de las aportaciones doctrinales de Sulzer (1976), se puede
afirmar que esta herramienta tiene su origen a mediados del siglo XX. Segun Sulzer, es
en Francia, donde mayor repercusion ha tenido este concepto, aun cuando el concepto
propiamente dicho de "Cuadro de Mando de la Empresa™ aparece en EE.UU alrededor
de 1948. El concepto de Cuadro de Mando deriva del termino francéfono Tableau de
Bord (tablero de mandos o cuadro de instrumentos). El concepto de Tableau de Bord
(TDB) apareci6 en Francia entre las dos guerras mundiales. Es a partir de los afios 80

cuando el Cuadro de Mando alcanza una visién mas practica y una idea académica.

Dos de los principales iniciadores del Cuadro de Mando Integral fueron Robert, S
Kaplan y David P. Norton comenzaron sus estudios en el afio 1990, resumiendo sus
descubrimientos en un primer articulo: "ElI Cuadro de Mando Integral" de Harvard
Business Review (HBR) (enero-febrero 1992). Luego, en un segundo articulo de HBR,
describen la importancia de elegir indicadores basados en el éxito estratégico "Como
poner a trabajar al Cuadro de Mando Integral” publicado en septiembre-octubre 1993.
Los ejecutivos de las empresas comenzaron a utilizar el CMI como la estructura
organizativa central de los procesos de gestion importantes. ElI resumen de estos
avances aparece en un tercer articulo de Kaplan y Norton "La utilizacion del CMI como
un sistema de Gestion Estratégica”, HBR 1996, enero-febrero. En la Figura 1 se
aprecian los antecedentes del Cuadro de Mando Integral, el cual hoy en dia continta
evolucionando a travées de nuevas metodologias y herramientas que lo van desarrollando

tanto en el mundo académico como en el empresarial.
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Revolucion del Scientific Management {principios del
Siglo XX)
| [

Tableau de Bord (Francia, entre las dos Guerras
| Mundiales)

Cuadro de Mando de la empresa (Estados Unidos, 1948)

Tablero de control de General Electric (Estados

Urllidos. afnos seslental

Cuadro de Mando Integral {Robert 8. Kaplan y David
P. Norton, 1990-actualidad)

Figura 1. Antecedentes del Cuadro de Mando Integral. Tomado de: Y, Sanchez, s.f. Control de gestién:
El Cuadro de Mando Integral.

Balance Scorecard (BSC) ha pasado por tres etapas después de su creacion en 1987.
Analog Devices disefid un sistema de seguimiento a la estrategia al cual denominaron
Scorecard. Posteriormente, Robert Kaplan de la Universidad de Harvard asi como el
Consultor David Norton, notaron como en todas las organizaciones se daba un mayor
énfasis en los indicadores financieros, siendo que parte del valor de una empresa esta en

funcion de otros aspectos que no tienen que ver con lo financiero.

De esta manera se cred el término Balanced Scorecard, pues identificaron otras areas
diferentes a la financiera para medir el desempefio de una organizacion. EI BSC ha
pasado por tres etapas claramente diferenciadas. EI primer BSC se centrd en la medicién
y reporte (1992), posteriormente el concepto se amplio para utilizar la herramienta para
la alineacion y comunicacion de la estrategia (1996), mientras que, a partir del 2000, la

herramienta se utiliza para gestionar la estrategia corporativa.

2.1.2 Objetivo del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard (BSC) o cuadro de mando integral fue desarrollado bajo la
concepcién de que en la sociedad del conocimiento se requieren de métricas que vayan
més alld de las medidas financieras utilizadas de forma tradicional. Desde su
introduccién en la década de 1990 hasta la fecha, ha sido desplegado en diversos
ambitos y aspectos, aunque el enfoque principal ha seguido siendo la perspectiva
estratégica que proponen. Para los autores, el BSC surge como la sintesis del

enfrentamiento que existe entre la necesidad de las organizaciones para medir la

13




construccion de capacidades competitivas y el modelo de contabilidad financiera de
costos historicos. Lo definen como un modelo de sistema de administracion que traduce
la mision y estrategia en un conjunto de medidas comprensibles y que provee el marco
para la medicion estratégica. En el mismo sentido se menciona que el BSC permite
transformar las metas y estrategias de la empresa en objetivos e indicadores concretos,
organizados en las cuatro areas fundamentales, facilitando la adaptacion del modelo de
gestion a las necesidades del administrador dentro del &mbito competitivo. Las medidas
financieras tradicionales basadas en hechos pasados siguen siendo importantes, pero
ante la necesidad de invertir a largo plazo en la construccién de capacidades sostenibles
y en las relaciones con los clientes, se requiere de medidas que permitan guiar y evaluar
la manera en que las empresas de la era de la informacion crean valor con sus clientes,

proveedores, procesos, tecnologia e innovacion.

El BSC se trata en definitiva de un método para medir las actividades de una compafiia
en términos de su Vvision y estrategia que proporciona a los administradores una mirada
que abarca las prestaciones fundamentales del negocio, es decir, una herramienta de
administracion de empresas que muestra continuamente cuando una compafiia y sus
empleados alcanzan los resultados perseguidos por la estrategia. O, dicho de otra forma,
un instrumento de ayuda que permite expresar los objetivos, iniciativas y tareas

necesarias para cumplir con los planes estratégicos empresariales. (CEEI, 2009, p.16).

2.1.3 Beneficios del Balanced Scorecard

Ademas de proporcionar informacién a los altos ejecutivos desde cuatro perspectivas
diferentes, el Balanced Scorecard minimiza la sobrecarga de informacién al limitar el
numero de indicadores usados. Varias empresas ya han adoptado el Balanced Scorecard.

Y se ha mostrado que resuelve varias necesidades.

Primero, retne en un Unico informe de gestion muchos de los elementos
aparentemente dispares en la agenda competitiva de una empresa. Segundo, el
Scorecard protege contra la suboptimizacion. Al forzar a los altos ejecutivos a
considerar todas las mediciones operacionales importantes en sus conjuntos, el
Balanced Scorecard les permite apreciar si la mejora en un area pudo haberse
alcanzado a expensas de otra (Kaplan y Norton, 2005, p.5)

El Balanced Scorecard muestra una metodologia que vincula a la estrategia de la

empresa con la accion, de acuerdo a lo que establecen Norton y Kaplan (2001), y tiene
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como objetivo fundamental convertir la estrategia de una empresa en accion y
resultados a través de la alineacion de los objetivos de las perspectivas: financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje y desarrollo. A continuacion, se mencionan los

siguientes beneficios a las organizaciones que optan por su implementacion.

1. Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

2. Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su
cumplimiento.

Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

Traduccion de la vision y de la estrategia en accion.

Orientacion hacia la creacion de valor.

Integracion de la informacion de las diversas areas de negocio.

N oo o &~ w

Mejora de la capacidad de andlisis y de la toma de decisiones

Por otro lado, el Balanced Scorecard permite alinear a los empleados con la
organizacion por medio de la vision estratégica que tenga la compafiia. Los
colaboradores van a entender mas facilmente la vision que tiene la empresa del negocio
y sabran que con el desarrollo de su trabajo y con sus aportes individuales podran
convertir esa vision en una realidad. También permite mejorar la comunicacion interna
en las organizaciones y es la llave para que los colaboradores sepan realmente cuales
son las metas grupales que persiguen la compafiia y cuales las individuales que debe

conseguir cada uno de ellos.

La amplia y detallada informacién que produce el Balanced Scorecard con respecto al
desempefio y al cumplimiento de metas de cada colaborador y de cada departamento de
la organizacion, permite y exige mejorar la capacidad de andlisis de los directivos y de
los encargados del proceso. Esto se vera reflejado a futuro, puesto que los resultados y
la consecucion de las metas deben ir mejorando en cada medicién de acuerdo al anélisis

preciso y a las medidas que se adopten en cada una de las evaluaciones previas.

Como podemos ver, la implementacion de Balanced Scorecard en la organizacion es
una medida fundamental para poder evaluar el desempefio de los colaboradores, para
identificar los errores de gestion y para corregir a tiempo las acciones, e incluso
redefinir las estrategias si es necesario, con el fin de alcanzar las metas previamente

establecidas. EI BSC es una estrategia orientada fundamentalmente a alcanzar los
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resultados corrigiendo los errores sobre la marcha. Asi mismo, para crear un BSC, el
equipo directivo de una organizacién traduce la mision, la vision y la estrategia de la
empresa en un cuadro de mando. Las medidas del cuadro de mando deberian representar

el éxito a largo y corto plazo en la ejecucion de la estrategia. (Kaplan y Norton. 2001).

2.1.4 Perspectivas del Balanced Scorecard

Los elementos fundamentales que componen el Balanced Scorecard son cuatro
perspectivas y cada una tiene un fin en particular, asi como sus caracteristicas. El autor
Baraybar (2010) afirma:

Las perspectivas nos permiten describir la estrategia, proporcionando un
lenguaje que los equipos directivos pueden usar para dirigir y establecer
prioridades, estableciendo un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo,
entre los resultados deseados y sus inductores de actuacion. (p.20)

Las principales perspectivas consideradas en el cuadro de mando integral son las

siguientes:

2.1.4.1 La perspectiva financiera: ¢ Como nos vemos ante
los accionistas?

De acuerdo con los autores Kaplan y Norton (2005) sefialan:

Las mediciones de desempefio financiero indican si la estrategia de la empresa,
la implementacion y la ejecucion estan contribuyendo a mejorar la ultima linea
de resultados. Las metas financieras tipicas se relacionan con la rentabilidad, el
crecimiento y el valor para el accionista. (p.8)

Desde el punto de vista del Balanced Scorecard, esta perspectiva mostrara los resultados
de las decisiones estratégicas que se hayan tomado en las otras tres perspectivas. Se
trata de describir lo que los propietarios de la empresa esperan con respecto al
crecimiento, rentabilidad, riesgos financieros, estrategias de costos e inversiones, etc.
En otras palabras, en esta perspectiva se encuentran muchos de los instrumentos
tradicionales del control de gestion en forma de indicadores financieros. Es importante
mencionar que éstos estan basados en la contabilidad financiera y, por tanto, muestran
el pasado. EI motivo se debe a que la contabilidad no es inmediata, sino que deben
efectuarse cierres que aseguren que la informacion es completa y consistente. Por tanto,

los objetivos de la perspectiva financiera se ocupan generalmente de los siguientes
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aspectos: ingresos, rentabilidad, estructura financiera, gastos, inversiones,

productividad, gestion de activos, etc.

2.1.4.2 La perspectiva del cliente: ¢ Como nos ven los
clientes?

“Esta perspectiva describe como se crea valor para los clientes, como se satisface la
demanda y por qué el comprador acepta pagar por ello, lo que implica que esta parte del

proceso es el eje central del cuadro de mando”. (CEEI, 2009, p.20).

Muchas empresas tienen hoy una mision corporativa enfocada en el cliente. “Ser el
nimero uno en entregar valor a los clientes” es una tipica declaracion de la mision. El
cémo una empresa se esté desempefiando desde la perspectiva de sus clientes se ha
vuelto, por lo tanto, una prioridad para los altos ejecutivos. EI Balanced Scorecard exige
que los ejecutivos traduzcan su mision general de servicio a los clientes en indicadores
especificos que reflejen los factores que realmente les importan. Las preocupaciones de
los clientes tienden a caer dentro de cuatro categorias: tiempo, calidad, desempefio y
servicio y costo. El tiempo de antelacién mide el tiempo necesario para que la empresa
satisfaga las necesidades de sus clientes. Para los productos existentes, el tiempo de
antelacion puede medirse a partir del tiempo desde que la empresa recibe un pedido
hasta que efectivamente entrega el producto o servicio al cliente. Para los productos
nuevos, el tiempo de antelacion representa el tiempo de llegada al mercado, o cuénto
tiempo tarda un nuevo producto en pasar de la etapa de definicion al inicio de los
envios. La calidad mide el nivel de defectos de los productos entrantes, segin es
percibido y medido por el cliente. La calidad podria también medir las entregas a
tiempo: la exactitud de los pronésticos de entrega de la organizacion. La combinacion
de desempefio y servicio mide como los productos o servicios de la empresa
contribuyen a crear el valor para los clientes. Para poner el Balanced Scorecard en
accion, las empresas deben articular metas para el tiempo, la calidad, el desempefio y el

servicio y luego traducir esas metas en indicadores especificos.

Si la empresa no puede entregar los productos y servicios adecuados satisfaciendo las
necesidades de la demanda, tanto a corto como a largo plazo, no se generaran ingresos y
el negocio se iréd debilitando progresivamente. Por tanto, la importancia del concepto de

satisfaccion del cliente se encuentra en la actualidad ampliamente extendida. Es
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necesario determinar cuéles son las preferencias y necesidades de los compradores y
que se puede hacer desde la empresa para garantizar la prestacion de un 6ptimo servicio

0 producto.

La perspectiva de cliente tiene una importancia crucial a la hora de llevar a cabo la
implantacion del cuadro de mando integral, ya que los clientes son la piedra angular de
cualquier empresa, sin los cuales no puede sobrevivir. De ahi la importancia no sélo de
satisfacer sus necesidades en el momento que se les presenten sino de satisfacerlas

mejor que la competencia, con el objetivo de conseguir la fidelizacion.

2.1.4.3 La perspectiva interna de la empresa: ¢En qué
debemos ser los mejores?

Las mediciones internas para el Balanced Scorecard deberian emanar de los
procesos de negocios que tienen el mayor impacto en la satisfaccion del cliente:
factores que afectan los tiempos de ciclo, la calidad, las habilidades de los
empleados y la productividad, por ejemplo. Las empresas deberian procurar
también identificar y medir sus competencias centrales, las tecnologias clave
necesarias para asegurar un continuo liderazgo en el mercado. Las empresas

deberian decidir en qué procesos y competencias deben ser las mejores y
especificar indicadores para cada uno. (Kaplan y Norton, 2005, p.6)

Las mediciones basadas en el cliente son importantes, pero deben ser traducidas en
indicadores de lo que la empresa debe hacer internamente para satisfacer las
expectativas de sus clientes. Después de todo, un excelente desempefio desde la
perspectiva del cliente se deriva de procesos, decisiones y acciones que ocurren por toda
la organizacion. Los ejecutivos deben enfocarse en aquellas operaciones internas

cruciales que les permitan satisfacer las necesidades de los clientes.

2.1.4.4 La perspectiva de aprendizaje y desarrollo:
¢ Podemos continuar mejorando y creando valor?

De acuerdo con Baraybar (2010) esta perspectiva: “Depende de la capacidad de innovar,
desarrollar, construir y mantener los recursos y las infraestructuras bésicas de la
organizacion, como, por ejemplo: el capital humano, la tecnologia, la estructura

organizativa, etc.” (p.22).

Esta perspectiva incluye aquellos aspectos relacionados con los recursos humanos

necesarios para poder implementar las mejoras en el resto de las perspectivas.
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Generalmente se muestra como la base del resto de las estrategias, tanto en los aspectos
operativos, para poder cumplir con las metas de mejora en los procesos internos, como
en los aspectos de satisfaccion de los empleados, lo que es una condicion necesaria para

mejorar la atencion a los clientes.

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de inductores del resto
de las perspectivas que constituyen la masa de activos que dotan a la organizacion de la
habilidad para mejorar y aprender. Por tanto, debe incluir el uso de herramientas

inductoras del cambio tales como la creatividad y la motivacion.

Los objetivos se deciden en funcidn de aspectos como: el clima organizacional, cultura,
sistemas de informacion, competencias, conocimientos, perfiles profesionales,
motivacion, formacion, salario, incentivos, promocion, gestion del capital intelectual,
absentismo laboral... que son la base de los distintos indicadores que se pueden utilizar

en esta perspectiva, por ejemplo:

e Horas de formacién por empleado

e Ritmo de crecimiento salarial

e NuUmero de empleados con formacion superior
e NUmero de patentes

e Nivel de productividad

e Porcentaje de gastos en tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC)

Todos los empleados aportan valor en las empresas y eso solo se logra potenciando e
invirtiendo en su conocimiento, ademas de cuestionarlo adecuadamente. Todo ello para
alcanzar la eficiencia en sus procesos ya que los trabajadores son la base de todas las
empresas que logran dia con dia sus objetivos.

Una vez definidas las cuatro perspectivas debe tenerse en cuenta que la implementacion
del Balanced Scorecard, supone dotar a la empresa de un sistema abierto donde

continuamente puedan introducirse cambios y mejoras.
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2.2 El Balanced Scorecard en la funcion de
Recursos Humanos

De otra forma, el Balanced Scorecard surge como modelo para evaluar la gestion del
desempefio, haciéndose aplicable a la funcién de recursos humanos. EI modelo ha sido
adoptado bajo diversas perspectivas en esta area entre las que encontramos:
alineamiento estratégico, sistemas de reconocimiento, planeacién de recursos humanos,
evaluacion gubernamental, medicion del capital humano, etc. La aplicacion del
Balanced Scorecard en recursos humanos modifica el modelo original, pero debe
permanecer enfocado a las estrategias de largo plazo y con claras conexiones a los
resultados del negocio y se debe mantener las cuatro perspectivas similares del modelo
original, adaptadas al enfoque del area: la perspectiva estratégica, la perspectiva de
operaciones, la perspectiva del cliente, y la perspectiva financiera. (Rios, Ferrer, Mufioz
y Martinez, 2010).

2.2.1 Modelo propuesto en el Area de Recursos
Humanos

Se propone un modelo que permita la implementacion del BSC en el area de recursos
humanos en cualquier organizacion sin importar tamafio o giro. El modelo asume que
previo a su elaboracién, se tenga formalizada la estrategia organizacional, y que, a su
vez, la funcién de recursos humanos despliegue su propia estrategia alineada con la
primera (Ver Figura 2). Como es clave en todos los procesos de gestion, la
comunicacion esta implicita en todo el modelo, desde el despliegue de las estrategias
hasta la retroalimentacion de resultados, es decir, como los controles reportan que se

estan ejecutando las estrategias. (Rios, et al. 2010).

Cabe resaltar que aunque los enunciados de la estrategia no definen un alcance en
términos numéricos o una especificacion de término, si deben ser lo suficientemente
claros para ser comprendidos por los niveles involucrados. La definicion de estrategias
claras y con enfoque a la comunicacién y el despliegue, es uno de los pasos mas
importantes para que el Balanced Scorecard de recursos humanos tenga sentido con

respecto a las metas de la organizacion y se aprecia el valor que aporta.
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Figura 2. Modelo planteado. Tomado de: M, Rios et al, 2010. EI Balanced Scorecard en el area de
Recursos Humanos. Vol. 20, p. 150. Copyright por: Cuadernos de Estudios Empresariales.

2.2.2 Definicion estratégica en recursos humanos

La definicion de la estrategia se toma a partir de la mision y vision que tiene la empresa
en general, ambas deben de ser claras y concisas. Una vez que la organizacion tiene
clara la estrategia general, el primer nivel del equipo de recursos humanos necesita
plantear su propuesta estratégica alineada con la general, sin olvidar que, en cada caso,
la estrategia de recursos humanos debera estar orientada a la cultura y estructura de la
organizacion. El enunciado de la estrategia debe tener la misma claridad de la estrategia
corporativa, y debe de haber una relacion entre ambas estrategias. (Ver Figura 3).

Estrategia de la Estrategia de Recursos
organizacion Humanos

productos

Crecimiento en Atraccién de talento
} -

[ Evaluacion de talento

Eficiencia operativa )_

productos de valor [ Reconocimiento del talento

Gestionar el recurso humano

—) ]
4 Formulacién y desarrollo de talento ]
—) ]

1

nuevos mercados

Crecimiento en }

( Crecimiento en

. ( Fomentar la cultura de calidad en el
Calidad total | | personal ’

humano

L Desarrollo de capital ] — [ Eficientar los procesos de personal ’

Figura 3. Relacion entre estrategias: Elaboracion propia basado en: M, Rios et al, El Balanced Scorecard
en el area de Recursos Humanos. Copyright (2010) por: Cuadernos de estudios empresariales.
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Después de definir la estrategia se deben de establecer los objetivos estratégicos, los

cuales son los procesos realizados para cumplir la estrategia y se representan en

enunciados breves como resultado de un ejercicio de la media y alta gerencia de

recursos humanos. Los siguientes cuestionamientos ayudan a definirlos o revisarlos:
(Rios, et al., 2010).

¢ Cuéles objetivos son criticos?

¢ Cudles son los indicadores del desempefio para cada objetivo?

¢ Como se medira el progreso de los objetivos?

¢Cuales son las barreras para el cumplimiento de cada objetivo?

¢Qué actitudes y aptitudes se requieren del personal para alcanzar los objetivos?
La funcion de recursos humanos, ¢estd proporcionando al personal las
competencias necesarias para alcanzar estos objetivos?

¢ Qué cambios se requieren realizar?

Estas preguntas pretenden que los objetivos sean enfocados evitando incongruencias al

momento de enlazar metas e indicadores. El equipo responsable debera definir y enlazar

los objetivos desde las cuatro perspectivas para mantener el balance de los indicadores

en las siguientes etapas de la construccion del BSC (Ver Figura 4).

) A I /\ /\

Clientes o T TN o e TN

I Objetivo a Lh](.[l\{f/J w;

Procesos | m /—\

Internos I ( ()h]ﬂ[l\'(\ 0 & ( (_)[\Jc“\'o q )

Aprendizaje-l o

y I Objetivo x ( Objetivo y &
Crecimiento |

Figura 4. Mapa de objetivos estratégicos. Elaboracion propia basado en: M, Rios et al, El Balanced
Scorecard en el area de Recursos Humanos. Copyright (2010) por: Cuadernos de estudios empresariales

2.2.3 Definicion de las cuatro perspectivas en el area de
recursos humanos

e Perspectiva financiera
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Los objetivos deben responder a la pregunta ¢qué resultados financieros tangibles
entregaremos a nuestros accionistas? Los resultados de tener una organizacion enfocada
al aprendizaje, unos procesos internos de excelencia y enfocados a la satisfaccion del
cliente, tienen un impacto financiero en la organizacion, la medicién de este impacto
evidencia que el sistema de gestion esta en la linea de lo esperado. Los objetivos
financieros normalmente se presentan en dos vertientes, la primera se refiere a la
generacion de ingresos para la organizacion, la segunda es el costo de los productos y
servicios que brinda; esta combinacién de mayores ingresos y menor costo es lo que
genera ganancias para una organizacion. Los objetivos estratégicos correspondientes a
la perspectiva financiera deben definirse al final del ejercicio del mapa estratégico,
aungue su presentacion sea en la parte alta del mismo mapa. El punto de partida debe
surgir desde la perspectiva del cliente, para el caso de recursos humanos generalmente

se trata de clientes internos.

e Perspectiva de clientes

En el area de recursos humanos, los objetivos estratégicos, deben ser desglosados bajo
la perspectiva de quienes reciben los productos o servicios del area, y pueden expresarse
en las siguientes categorias: tiempo de respuesta, calidad de los productos y/o servicios,
servicio y, costo. Estas cuatro categorias permiten abarcar con amplitud las solicitudes
de los clientes considerando que la funcién tiene dos tipos de cliente: 1. Los directivos,
actuando como administradores de los procesos de recursos humanos en el personal a su
cargo. 2. Los empleados, incluyendo a los directivos, cuando requieren de los servicios

de recursos humanos para gestionar un proceso personal.

e Perspectiva de procesos internos

Los objetivos de la perspectiva de cliente deben ser traducidos en lo que la compafia
debe hacer muy bien internamente para satisfacer las expectativas de los clientes.
Tomando cada objetivo de la perspectiva de clientes, se deben definir los procesos de
recursos humanos que se deben realizar. Esta relacién, se puede apoyar graficamente de
una flecha que parte del proceso interno definido y que termina en el objetivo u
objetivos de la perspectiva cliente con los que tenga una relacion directa de causa-
efecto. A manera de ejemplo las relaciones de los objetivos de procesos internos con los
objetivos de la perspectiva de clientes. Tomando como referencia el objetivo

“Desarrollar Capital Humano”, observamos su relacion hacia el objetivo “Capital
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Humano”, de la perspectiva cliente. Esta vinculacion significa que crear proyectos
destinados al “desarrollo de capital humano™ generard un efecto en los clientes internos.
Es decir, potenciard las capacidades, actitudes, destrezas y conocimientos que cada

miembro de la empresa aporta a la organizacion.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Los objetivos basados en el cliente y en los procesos internos identifican los parametros
que la compafiia considera mas importantes para el éxito competitivo. Sin embargo, las
metas del éxito estan en constante cambio. La competencia global a la que se enfrentan
las organizaciones de esta época requiere que las empresas realicen mejoras continuas
para entregar nuevos y mejores productos y servicios. En este sentido, la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento se refiere a establecer los objetivos de forma que la compafiia
genere las habilidades para innovar, mejorar y aprender las rutas para la creacion de
valor. En cuanto a la funcion de recursos humanos, al construir esta seccion del
Balanced Scorecard algunas organizaciones pueden incurrir en el error de que esta
perspectiva se refiere unicamente, al “lado humano” de recursos humanos, sin embargo,
esta perspectiva ademas de considerar los objetivos para que el personal de recursos
humanos cuente con las competencias requeridas para administrar y operar los procesos
internos criticos, también se refiere a los recursos tecnoldgicos y a los procedimientos
necesarios que sean la base para el cumplimiento de los objetivos de las otras tres
perspectivas. Por eso, los objetivos de la perspectiva aprendizaje y crecimiento se
deberan relacionar mediante flechas de causa y efecto con los de la perspectiva procesos

internos, con la finalidad de establecer el impacto de las acciones en el siguiente nivel.

2.2.4 Ultimo paso en la elaboracion del mapa
estratégico en recursos humanos

El altimo paso en la elaboracion del mapa consiste en relacionar los objetivos de la
perspectiva financiera, mediante las flechas de causa-efecto, con los marcados en la

perspectiva clientes, en otras palabras, es la realizacion del mapa estratégico.
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La Figura 5 muestra un ejemplo de un mapa de objetivos estratégico concluido en donde
se evidencia las relaciones existentes entre las perspectivas y el efecto que tienen dichas

perspectivas desde la inicial de aprendizaje y crecimiento hasta la perspectiva

financiera.

n
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Figura 5. Mapa de objetivos estratégicos completo. Tomado de: M, Rios, et al., 2010. El Balanced
Scorecard en Recursos Humanos: Caso Gerencia de Compensaciones de una empresa de alimentos.
Vol. 20, p. 158. Copyright por: Cuadernos de Estudios Empresariales.

2.3 Proceso de elaboracion del Balanced
Scorecard

Por lo que se refiere a como llevar a cabo el disefio de un Balanced Scorecard se puede

definir a continuacién: (CEEI, 2009).
e Planificacion

La empresa debe conocer en qué situacion se encuentra, valorar y estimar con qué
sistemas de informacion va a poder contar en cada momento o escenario. En esta

primera fase es necesaria la implicacion de la alta direccion en el proyecto, de lo
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contrario, estara condenado al fracaso. Ademas, es aconsejable programar actividades
de motivacion y formacion dirigidas al personal que de una u otra forma se va a ver
involucrado en la implementacion del Balanced Scorecard. También se tendrd que
decidir el ambito de aplicacion, ya que puede implantarse en una determinada area a
modo de prueba o en la empresa en su conjunto. En este caso se dard una mayor
importancia a la perspectiva de innovacion y aprendizaje, puesto que es en ésta donde se
mide la capacidad de una empresa para mejorar.

e Analisis y recopilacion de informacion

Se definiran cudles son las prioridades informativas que se han de cubrir. A través de
datos procedentes de diagndsticos sectoriales, quejas y sugerencias de los clientes,
estudios de costos, informes departamentales, etc. Se obtendra un informe de datos que

facilitaran la visualizacion de la estrategia mediante indicadores de gestion.
e Definicion de la estrategia

Es el momento de identificar los objetivos estratégicos de la compafiia para cada una de
las cuatro perspectivas. Para ello se definen en primer lugar los objetivos financieros a

partir de los cuales se especificaran el resto.
e Fijacion de indicadores

Los indicadores son los encargados de medir el grado de cumplimiento de los objetivos.
En primer lugar, se deben detectar las variables criticas necesarias para controlar cada
area funcional. Sera basico determinar cuales son las mas importantes para que se pueda

llevar a cabo un correcto control y un adecuado proceso de toma de decisiones.
e Establecimiento de iniciativas y tareas

En esta etapa se han de definir distintos proyectos disefiados especialmente para ayudar
a conseguir los objetivos estratégicos. Es decir, se debe pasar de la teoria a la practica de

forma que se verificara la viabilidad de conseguir las metas fijadas.
e Configuracion del cuadro de mando integral

Se debe aplicar el cuadro de mando en cada &rea funcional y en cada nivel de

responsabilidad, de manera que albergue siempre la informacién minima, necesaria y
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suficiente para poder extraer conclusiones y tomar las decisiones acertadas segun las

necesidades e informaciones obtenidas en las fases anteriores. (p.28).

Tambien el proceso de elaboracion del Balanced Scorecard sefialado por Kaplan y
Norton (2008) que el cuadro de mando integral, es mas que un sistema de control de
gestion, dada sus caracteristicas es utilizado como un sistema de gestion estratégica, el
que se elabora a partir de cuatro procesos de gestion, los que permiten que la empresa
ponga en préactica la estrategia a largo plazo. Los procesos instaurados por Kaplan y

Norton (2008) se detallan a continuacion:

a. Traducir la vision y la estrategia: Es el punto de partida del CMI, en este proceso
los altos directivos de la empresa deben definir claramente la estrategia de la
organizacion, de tal manera que a partir de ella se elaboran objetivos estratégicos
para las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral, éstos ultimos deben
representar claramente, a través de una cadena causa efecto, la forma de actuar
que debe tener la organizacion en cada perspectiva, para asi poder obtener la
estrategia definida con anterioridad, posteriormente para cada uno de los
objetivos se tienen que generar indicadores de gestion, y en este caso se deben
seleccionar aquellos que mejor representen el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

b. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: En este proceso
se debe informar a todos los integrantes de la organizacion de la estrategia,
objetivos e indicadores desarrollados en el primer proceso, de modo que los
trabajadores sepan las variables criticas que influyen en la consecucion de los
objetivos, ademés del impacto que tendran las actividades desempefiadas por
cada uno de los trabajadores de la empresa, de tal forma de lograr que los
trabajadores de todos los niveles de la organizacion se alinean hacia el logro de
los objetivos de las perspectivas del cuadro de mando, y asi se alcance la

estrategia organizacional.

c. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas: En este caso
luego de que el cuadro de mando integral ya ha sido informado a todos los
integrantes de la organizacion, se tienen que cuantificar los objetivos

estratégicos que se quieren lograr, para esto se tienen que determinar las metas
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que se desean alcanzar para cada uno de los indicadores financieros y no
financieros, logrando con esto generar un mecanismo de control que permita
evaluar el funcionamiento de la organizacion en cualquier periodo de tiempo,
asegurando de esta forma que se cumplan con los objetivos estratégicos y
posteriormente se alcance la estrategia de la organizacion. Luego es necesario
establecer las iniciativas que apoyaran a la consecucion de cada uno de los
objetivos y por ende de los indicadores de gestion establecidos en el cuadro de

mando integral.

d. Aumentar el feedback y formacion estratégica: Es el Gltimo proceso y es uno de
los méas alabados del CMI, porque permite comprobar la compatibilidad de la
estrategia con las caracteristicas del entorno organizacional, lo que ayuda a
vigilar que la estrategia empleada sea pertinente con el contexto en el que se va
desenvolviendo la compaiiia y, en el caso de que existiese alguna desviacion, el
cuadro de mando integral se retroalimenta, lo que crea un nuevo aprendizaje, el
que desencadena una nueva estrategia y por tanto se reconstruyen otra vez todos
los elementos que nacen a partir de ésta. Lo que brinda a la organizacion una
oportuna capacidad de respuesta frente a los cambios del entorno y ademas

permite que ésta se encamine nuevamente hacia el cumplimiento de la estrategia.

2.3.1 Mapa estrategico

Tras la reflexion estratégica que surge del andlisis empresarial, se procede al disefio del
mapa estratégico que representa, de forma gréfica, la forma en la que los indicadores
estan vinculados dentro de su correspondiente perspectiva y con las demas. ElI mapa
estratégico, a través del Balanced Scorecard, muestra a una organizacion como cada uno
de sus objetivos se convierte en resultados. Se trata de la representacion grafica de la
estrategia que estara formada por las cuatro perspectivas (financiera, cliente, procesos y
aprendizaje), las lineas estratégicas y las relaciones causa-efecto establecidas entre los
objetivos, lo que resulta fundamental para valorar la importancia relativa de cada
objetivo estratégico. La idea de vinculos causales entre los objetivos y perspectivas del

Balanced Scorecard llevo a la creacion de un mapa estratégico.

El mapa estratégico es la representacion de las relaciones causa efecto entre los
objetivos de cada una de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral.
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La idea es que a través de la ilustracién del mapa estratégico de la compafiia se
represente la estrategia en que se basa (Kaplan, 2010, p.30)

Una vez creados, los mapas estratégicos son excelentes herramientas de comunicacion,
ya que permiten que todos los empleados comprendan la estrategia y la traduzcan en
acciones especificas para contribuir al éxito de la empresa.

El mapa estratégico y el Balanced Scorecard traducen la estrategia a objetivos
especificos, medidas, targets e iniciativas en las cuatro perspectivas. En otras palabras,

permite traducir, comunicar, implementar y revisar la estrategia.

La alineacion estratégica determina el valor de los activos intangibles. La cuarta
perspectiva del mapa estratégico del Balanced Scorecard, aprendizaje y crecimiento,
describe los activos intangibles de la organizacion y la funcion que tienen en la

estrategia. Los activos intangibles se pueden clasificar en tres categorias:

1. Capital humano: habilidades, competencias y conocimientos de los empleados

2. Capital de informacion: bases de datos, sistemas de informacion, redes e
infraestructura tecnolégica.

3. Capital organizacional: cultura, liderazgo, alineacion de los empleados, trabajo

en equipo y gestion del conocimiento.

Ninguno de estos activos intangibles tiene un valor que se pueda medir por separado o
de forma independiente. El valor de estos activos intangibles deriva de su capacidad

para ayudar a la organizacion a poner en practica su estrategia.

Beneficios del Mapa estratégico. Los beneficios e importancia del mapa estratégico son

los siguientes:

e Ayuda a detectar posibles inconsistencias entre objetivos.

e Mejora el nivel de comunicacién en la organizacion

e Se logran reducciones considerables en los periodos de negociacion, como, por
ejemplo, el de los presupuestos.

e Ayuda a detectar aspectos importantes que no han sido tenidos en cuenta en la
planeacion estratégica tradicional.

e Permite traducir las actividades diarias de las personas y convertirse en un

elemento de gestion del cambio

29




e Facilita la toma de decisiones alineadas con la estrategia

2.3.2 Indicadores

Entendida la vision y estrategias de la empresa es posible determinar los objetivos que
hay que cumplir para lograr la estrategia y aterrizar en indicadores. Los indicadores son
variables asociadas con los objetivos, que se utilizan para medir su logro y para expresar
las metas. El indicador sirve para medir el grado de cumplimiento de los objetivos de la
empresa. Para cada indicador es necesario definir la perspectiva en la que se enmarca, el
objetivo que mide, la frecuencia con la que sera revisado, y la persona responsable de
ello. Constituyen el instrumento central para la medicion del desempefio y el control de
gestion. Los indicadores pueden ser operativos o estratégicos. Los indicadores
operativos se usan para la medicién del desempefio de las actividades permanentes en

los planes operativos. Incluyen los de cantidad, calidad y eficiencia o desempefio.

Los indicadores estratégicos estan asociados a los objetivos operativos y permite medir
el logro de éstos. A continuacion, se enumeran las principales categorias segun su forma

de medicion:

e Cuantitativos simples. Son indicadores cuya escala de medicion numérica tiene
cero absolutos (cantidad) o cero relativo (temperatura). Por ejemplo: nimero de
reclamos recibidos, gastos de adiestramiento, unidades vendidas.

e Cuantitativos compuestos (formulas). Son indicadores cuya escala de medicién
tiene cero absolutos o cero relativo, y estan conformados a partir de indicadores
simples o compuestos, con los cuales se relacionan a través de una formula. Por
ejemplo: gasto total, obtenido como la sumatoria de varias clases de gastos.

e Cualitativos ordinales. Son aquellos que no son de caracter numérico, pero
pueden ser ordenados de menor a mayor. Por ejemplo, calidad de servicio:
deficiente, aceptable, bueno, excelente.

e Cualitativos nominales. Son aquellos que se miden por categorias que no pueden
ser ordenadas de menor a mayor. Por ejemplo: sexo (masculino, femenino),

nacionalidad, raza.
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Es importante que los indicadores no controlen la actividad pasada solamente, los
indicadores deben reflejar los resultados muy puntuales de los objetivos, pero también

deberén informar sobre el avance para alcanzar esos objetivos.
En la metodologia del Balanced Scorecard se consideran dos tipos de indicadores:

e Indicadores de actuacién o guia (lead). Son aquellos que miden el desempefio en
los procesos que permiten alcanzar el objetivo.
e Indicadores de resultados (lag). Son los que miden los efectos obtenidos y

permiten determinar el grado de cumplimiento de los objetivos.

En general, los indicadores en las perspectivas de accionistas y clientes son de
resultados, mientras que en las perspectivas de procesos y capacidades tienden a ser de

actuacion.

Otro aspecto que hay que resaltar es el numero de indicadores que deberan formar parte
del escenario principal. Segin Kaplan y Norton (2008), un numero adecuado para esta
labor es de 7 indicadores por perspectiva y si son menos, mejor. Se parte de la idea de
que un tablero con méas de 28 indicadores es dificil de evaluar cabalmente, ademas de
que el mensaje que comunica el BSC se pueda difuminar y dispersar los esfuerzos en
conseguir varios objetivos. El ideal de 7 indicadores por perspectiva no significa que no
pueda haber mas, simplemente pueden consultarse en caso de hacer un analisis mas a
conciencia, pero los mencionados seran aquellos que se consulten frecuentemente y
puedan, verdaderamente, indicar el estado en el que se encuentra la empresa o area de

negocio.

2.3.3 Implementacion exitosa

El Balanced Scorecard debe contener las cuatro perspectivas de resultado que indican
un rendimiento, junto con los indicadores para crear un futuro exitoso. Este marco
equilibrado permite que un equipo de gestion ejecute los siguientes cuatro procesos de

gestion estratégica:

e Aclarar y traducir visidn y estrategia.
e Comunicar y vincular objetivos y medidas estratégicos.

e Planificar, establecer objetivos y alinear iniciativas estratégicas.
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e Mejore la retroalimentacion estratégica y el aprendizaje.

Estos cuatro procesos de gestion estratégica son las claves de la teoria del cuadro de
mando integral. El ultimo refinamiento de este concepto se desarrolld a partir de las
experiencias de las empresas que implementan el Balanced Scorecard en sus procesos
de gestion estratégica. Kaplan y Norton descubrieron que la implementacion de la
estrategia es tan importante como el desarrollo de la misma. Proponen que la
implementacién exitosa de la estrategia incorpora los siguientes cinco principios de

gestion estratégica (Kaplan y Norton, 2001):

e Traducir la estrategia a términos operativos.

Alinear la organizacion con la estrategia.

Haga de la estrategia el trabajo diario de todos.

Haga de la estrategia un proceso continuo.

Movilizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo.

Dentro de los cinco principios hay varios elementos. Estos nuevos elementos agregan

las siguientes secciones nuevas a la teoria:

e Mapas de estrategia: estrategia alineada con la propuesta de valor

e Cuadros de mando personales: estrategia alineada con los objetivos
personales.

e Presupuestos estratégicos y operativos: estrategia financiada.

e Informes abiertos: todos los empleados obtienen las reuniones de informacion y

administracion para discutir el desempefio.

2.4 Perspectiva actual del Balanced Scorecard

Finalmente, las investigaciones y trabajos con respecto a la evolucion del Balanced
Scorecard se han centrado en los cinco principios, en el que las empresas vinculan la
estrategia y sus operaciones. Los elementos de la arquitectura de un completo sistema
de gestion de ciclo cerrado que vincula la planificacion estratégica con la ejecucién

operativa son los siguientes:

1. Desarrollar la estrategia.

2. Traducir la estrategia
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N o g b~ ow

Alinear la organizacion.

Plan de operaciones
Monitoree y aprenda

Probar y adaptar la estrategia.

Oportunidades futuras

El punto de oportunidades futuras se refiere a la colaboracion intensiva y continua con

empresas innovadoras y publicas, agencias del sector y organizaciones sin fines de lucro

han informado las mejoras y capacidades del cuadro de mando integral original. Entre

estos avances estan los siguientes:

Mapas estratégicos de objetivos estratégicos.

Extender el concepto a empresas sin fines de lucro y del sector publico.
Medicion de la preparacion estratégica de activos intangibles.

Papel del liderazgo ejecutivo.

Crear sinergias a través de la alineacion de las unidades comerciales y de soporte
con las corporativas estrategias

Usar la comunicacién para crear una motivacion intrinseca.

Desplegar la motivacion extrinseca alineando los objetivos personales de los
empleados y compensacion a objetivos estratégicos

Vinculacién de la estrategia y las operaciones en un nuevo sistema de gestion de
circuito cerrado

Creacion de la oficina de gestion de estrategias.

Afirma Kaplan (2010):

La evidencia empirica de que Norton y yo hemos visto y documentado en los
altimos 15 afios identifica el liderazgo como la variable més importante
explicando el éxito o el fracaso. Para establecer una hipétesis audaz, el liderazgo
puede ser tanto necesario como suficiente para el éxito, es necesario ya que, sin
él, el Balanced Scorecard serd solo otro sistema de informes ad hoc y los
beneficios de integrar el Cuadro de Mando Integral en un sistema para la
ejecucién efectiva de la estrategia no se realizara. Se requiere liderazgo para
traducir la estrategia en los objetivos estratégicos vinculados en un mapa
estratégico y luego usar el mapa y el cuadro de mando de forma interactiva. (p.8)
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2.5 Principales logros obtenidos en empresas al
aplicar el Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard naci6 para empresas con animo de lucro, pero la simplicidad del
concepto y la utilidad que tiene como herramienta de gestion ha hecho que se fuera
adaptando para todo tipo de organizaciones. Debido a la gran flexibilidad de su
metodologia, permite adaptarlo a todo tipo de organizaciones. Ademas de las empresas
con &nimo de lucro, puede ser utilizado por organizaciones de caracter social,

administraciones publicas, por profesionales liberales, por centros de investigacion, etc.

Una de las empresas que ha implantado esta herramienta es el equipo de Volkswagen
Brasil que implementa la metodologia Balanced Scorecard para alinear todos sus
procesos y recursos con las metas estratégicas. Asimismo, ha implementado un mapa
estratégico con el fin de motivar a sus mas de 20.000 empleados, asi, al mismo tiempo
que ha optimizado su comunicacion organizacional para tener a todo el equipo al tanto
de la estrategia, ha establecido programas de recompensa y reconocimiento para que los
esfuerzos de sus trabajadores sean visibles en toda la organizacion. Por otro lado, ha
establecido programas para también alinear a sus proveedores, y distribuidores con su
plan estratégico. Todo este proceso de implementacién del BSC ha hecho que
Volkswagen Brasil se recupere de un largo periodo de pérdidas financieras y

disminucion en la participacion en el mercado.

Otro ejemplo de una correcta aplicacion y ejecucion del Balanced Scorecard es
Microsoft en la regional Latinoamérica la cual ha implementado el BSC como un
sistema de medicion de desempefio para ayudar a los gerentes de cada pais a formular y
controlar la estrategia. Uno de los principales fines de implementar el Balanced
Scorecard es el de motivar a los gerentes a establecer estrategias relevantes que se

alineen con las prioridades y metas de la estrategia regional.

De igual manera la Gasolinera Mobil a los dos afios de introducir el sistema de gestion
del Balanced Scorecard, Mobil cosechd numerosos éxitos en distintos aspectos de su
gestion. En primer lugar, ascendié desde el ultimo lugar, por beneficios, entre sus
competidores, en el sector industrial, hasta el primer lugar. Permaneciendo en esa
posicion durante cuatro afios seguidos, un logro no igualado por ninguno de sus

anteriores competidores. La division también disfruto de un 20% de reduccion en costos
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de refineria, marketing y distribucion. Los accidentes con baja laboral se redujeron y los
accidentes ambientales se redujeron un 63%. Por Gltimo, hubo un aumento del 20% al
80% en empleados que comprenden la estrategia de la empresa.

La implantacion del Balanced Scorecard en la empresa Mobil inicia, en este caso de
aspectos relacionados con la perspectiva financiera, en relacién con los procesos
internos (grupo de trabajo para estudiar la efectividad de la direccion financiera y su
relacion con las mejores practicas de las operaciones). Para ello, en primer lugar, se
abordd la explicitacion de las lineas estratégicas de la organizacion (elementos que
garantizan el éxito, y estrategias para alcanzar las distintas misiones, también problemas
a eliminar desde el punto de vista de las estrategias, y punto de vista del cliente y del
accionista) y, a partir de aqui, el establecimiento de los objetivos estratégicos de las
distintas unidades, a través de la gestion, alineados e integrados. Ello condujo al disefio
del mapa estratégico, teniendo en cuenta los factores criticos de éxito, que més tarde
tendrén su reflejo en las perspectivas, haciendo posible la gestion. A partir de este
punto, se producen acciones sobre las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard. Asi,
por ejemplo, en la perspectiva de crecimiento y aprendizaje, se actla sobre el sistema de
incentivos del personal, elaborando los correspondientes indicadores de gestion para la
evaluacion de la remuneracion. En los procesos internos se descentralizan decisiones,
ello incide sobre la perspectiva de crecimiento y aprendizaje nuevamente, al fomentar la
creatividad, la motivacién y la capacidad innovadora de su personal, estando, ademas,
integradas en unas estrategias conocidas a todos los niveles de la organizacion; también
incide sobre la perspectiva del cliente, al estimular la interaccion con los clientes,
fomentando asi las ventas. En definitiva, Mobil estaba ubicada en la ultima posicién
entre todos sus principales competidores en la industria. Dos afios después de la
implantacién del Balanced Scorecard y la aplicacién de sus conceptos fundamentales en
el negocio, pasé a ocupar la primera posicion en la lista.

Por otro lado, Endesa es una de las mayores compafiias de electricidad de Europa y es la
lider en el mercado espafiol y en varios paises de Latinoamérica. Fundada en 1944
como una empresa estatal para la produccion de energia, fue privatizada en 1998. En la
actualidad, Endesa sirve a mas de 22 millones de clientes de electricidad y gas a nivel
mundial, emplea a méas de 27.000 empleados. El beneficio neto, la productividad, y la
calidad del servicio mejoraron desde la adopcion del BSC en 2001. Segun su antiguo
director general, Rafael Miranda, "El Balanced Scorecard nos ha ayudado a implantar
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una vision compartida de nuestra estrategia, convirtiéndose en la herramienta mas
importante para su comunicacion y ejecucién. Tras cuatro afios de su incorporacion,
nuestro BSC es la espina dorsal del proceso de planificacion de ENDESA,
proporcionando el enlace necesario entre la estrategia y los objetivos estratégicos, las
mayores iniciativas, el sistema de compensacion, y el presupuesto. EI BSC ayuda a todo
ejecutivo (a) a conocer su contribucion esperada, dentro de la estrategia ejecutiva de la

compaiiia".

En cuanto a la implementacion del Balanced Scorecard en el area de recursos humanos
hay ejemplos con determinado objetivo. Hablemos desde el punto de vista del
reclutamiento y seleccion. En este ejemplo su mision y objetivo general pueden ir
encaminados a conseguir mejores candidatos, pero esto lo va a realizar por medio de la

mejora de la reputacion de la empresa.

Como se menciona, hay que especificar la estrategia, porque conseguir candidatos
calificados seria un objetivo demasiado amplio. Con ello se elabora el resto de objetivos

en cada una de sus perspectivas con las métricas asociadas que sean necesarias:

1. CLIENTE: se trata de mejorar la experiencia del candidato, eso se conseguira
con el resto de perspectivas, pero hay que medirlo. Asi que se decide utilizar la
métrica del mapa de experiencia del candidato para conocer como es. Este mapa
tendria dos momentos de medicion, uno antes de la nueva estrategia y otro
después.

2. FINANCIERO: desde el punto de vista financiero se trataria de medir el costo
de contratacion antes y después de la estrategia. La nueva estrategia deberia ser
mas eficiente para conseguir candidatos por menor costo.

3. PROCESO: en este caso se utiliza la misma métrica del mapa de experiencia del
candidato para observar en qué puntos del proceso hay que mejorar. Quiza el
ambiente no sea amigable o un técnico de seleccion en concreto necesita de
formacion especifica. Con estos datos se crea una estrategia de mejora del
proceso.

4. FORMACION: se debe formar en dos aspectos fundamentales, por un lado,
ensefar sobre qué es el mapa de experiencia y, por otro, sobre como cuidar la

experiencia del candidato. Hay otros aspectos formativos concretos que
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dependen de la medicién, como por ejemplo si algun técnico necesita formacion
concreta.
El proceso de causa-efecto

e La formacion permite crear un mapa que data en qué elementos del proceso se
falla y asi mejorarlo. Por otro lado, al formarse en como cuidar la experiencia de
los candidatos, los técnicos de seleccion mejoran estos elementos durante el
proceso de reclutamiento y seleccion.

e Las mejoras en el proceso de reclutamiento y seleccion dan una mejor vision
de la empresa a los candidatos que estdn mas dispuestos a trabajar para ella 'y a
recomendarla a otros candidatos.

e El aumento de la base de datos por las recomendaciones y la imagen positiva
que la empresa crea asi reduce los costos de contratacion y busqueda de

candidatos.

Otro ejemplo de la implementacion del BSC en el area de recursos humanos es la de la
empresa de Alimentos Balanceados ubicada en Celaya Guanajuato, México, inicio el
proceso de implementacion del BSC visto como una metodologia que ayudaria a esta
direccion a demostrar el impacto de las acciones que lleva a cabo para la estrategia de la
organizacion. La gerencia de compensaciones fue designada como la responsable de
elaborar el proyecto para el despliegue e implantacion del BSC en la direccion de
personal. La direccion general y el equipo directivo de la empresa de ‘“Alimentos
Balanceados” desplegaron las prioridades estratégicas para los siguientes cinco afios
(2007, 2008, 2009, 2010 y 2011). Estas estrategias fueron las consideradas para dar
inicio a la elaboracion del BSC en la direccion de personal el cual se muestran en la

Figura 6.
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Figura 6. Estrategias definidas por el equipo directivo de la empresa. Tomado de: M, Rios, et al., 2010.
El Balanced Scorecard en el area de Recursos Humanos:; Caso Gerencia de Compensaciones de una
empresa de alimentos, vol. 20, p.162. Copyright por: Cuadernos de Estudios Empresariales

Estas estrategias fueron definidas en dos partes, la primera sefiala las estrategias
“internas” que seran medios para lograr las “externas”, las cuales se consideran como
los fines. Es importante reconocer que el hecho de que una organizacién ponga de
manifiesto sus lineamientos estratégicos, no significa que los competidores tienen
informacidn de relevancia para contrarrestar, ya que lo importante no es saber lo que va
a realizar, sino como lo va a realizar. En un plazo no mayor a un mes posterior al
despliegue de las estrategias de la empresa, el equipo de la direccién de personal
entreg0 a la direccion general, los lineamientos estratégicos con los cuales apoyaria a las
estrategias de la organizacion. Después de una revision y modificaciones, las estrategias
de la direccién de personal se alinearon a las de la empresa buscando la relacién que
esta direccion considerd mas directa, y quedaron definidas como se muestra en la Figura
7. El equipo de la direccion de personal alined sus estrategias no solamente a las
estrategias internas de la empresa, que es en donde se podria considerar que tipicamente
tiene més influencia la funcion de recursos humanos. También consider6 en la

propuesta una alineacion con las estrategias externas.

38




Prioridades estratégicas Estrategia de la direccion de

de la empresa personal
1. Desarrollo del capital |_ 1. Atraer y retener el talento que
humano i requiera la organizacion
2.Enfasis en resultados — 2. Fortalecer la banca de desarrollo
2 = _ _
= || 3. Solida cultura de 3.Mejorar el liderazgo en el
§ Innovacion personal con mando
4.Productor y N
comercializador mas L— 4.Mejorar el trabajo en equipo
eficiente y competitivo -
| — - 5.Desarrollar la competencia de
gy | 5.Crecimiento selectivo en “yision de nego{:i(}" enel persgna|

| || otras proteinas con mando

||| 6. Liderazgo en el canal de 6. Mejorarla cultura de servicio al
autoservicio cliente interno y externo

A

& || 7. Crecimiento del producto 7.Fortalecer la organizacion
|| enotros canales matricial en procesos clave

[ 8. Entrada al mercado del
[ | suroeste de E.U

Figura 7. Alineacion de las estrategias de la empresa y las estrategias de la direccion de personal.
Tomado de: M, Rios, et al., 2010. El Balanced Scorecard en el rea de Recursos Humanos: Caso
Gerencia de Compensaciones de una empresa de alimentos, vol. 20, p.163. Copyright por: Cuadernos de
Estudios Empresariales.

Una vez que el equipo definid la alineacion, cada gerencia corporativa definié sus
objetivos utilizando como referencia el mapa con las perspectivas del BSC. Las
estrategias que se determinaron como ligadas a la gerencia de compensaciones fueron:
1. Atraer y retener el talento que requiera la organizacion, 4. Mejorar el trabajo en
equipo, 6. Mejorar la cultura de servicio al cliente interno y externo, y 7. Fortalecer la
organizacion matricial en procesos clave (Ver Figura 7). La gerencia de
compensaciones definié sus objetivos estratégicos comenzando con la perspectiva de
clientes y establecio objetivos alineados a dos tipos de clientes: los que requieren
servicios como administracién y los que requieren servicios como colaborador de la
empresa. La Figura 8 muestra el mapa con los objetivos definidos, los cuales se
consideraron partiendo de las siguientes preguntas: ¢qué podemos darles a nuestros
clientes internos?, ;cémo apoyamos para lograr las estrategias de empresa a través de

las estrategias de la direccion de personal?
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Figura 8. Mapa estratégico de la gerencia de compensaciones. Tomado de: M, Rios, et al., 2010. El
Balanced Scorecard en el area de Recursos Humanos: Caso Gerencia de Compensaciones de una
empresa de alimentos, vol. 20, p.165. Copyright por: Cuadernos de Estudios Empresariales.

En este sentido, el trabajo evidencia la validez de este instrumento en el area de recursos
humanos de una empresa, proponiendo la metodologia y la forma practica de ser
aplicado. Con la idea de ayudar a los directivos de recursos humanos de cualquier
organizacion que deseen participar en el proceso de elaboracion del Balanced
Scorecard, adecuado al contexto del area del que son responsables. EI modelo ha
demostrado que su aplicacion permite evaluar adecuadamente el impacto estratégico del
capital humano en la organizacién, bajo una perspectiva que hasta antes de su
implementacién no habia sido posible percibir. De manera especial resalta la posibilidad
de enlazar indicadores de procesos con indicadores financieros. Es importante que el
ejercicio empresarial de elaboracion del Balanced Scorecard sea complementado
mediante un proceso administrativo que facilite la conjuncién e implementacion del
cambio requerido hacia dentro de la organizacion, de esta forma el esfuerzo realizado
permitiria no solo su reconocimiento hacia el cumplimiento estratégico, sino también
una posibilidad innovadora. Un pleno convencimiento y compromiso del personal que
participa en el BSC es resultado de una exitosa comunicacion e implementacion del
modelo. Este estudio ha permitido demostrar la factibilidad practica del cuadro de

mando integral en el area de recursos humanos dentro de un campo especifico del
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mismo. La continuidad debera ser en el sentido de ver a la gestion del area, de una
manera integral con la organizacion, no se puede seguir esperando un desarrollo
competitivo y por ende estratégico donde no se tome en consideracion la aportacion que

los recursos humanos realizan para tal fin.

Ademas de los logros obtenidos internamente con la implementacion del BSC en todas
sus perspectivas mencionadas con anterioridad, existe una compafiia la cual brinda un
reconocimiento a nivel mundial a las empresas que han implementado

satisfactoriamente el Balanced Scorecard.

Desde el afio 2000, el Balanced Scorecard Hall of Fame for Executing Strategy® ha
reconocido a las organizaciones que han demostrado la verdad intuitiva de que una
estrategia bien disefiada y una excelencia sostenida en la ejecucion producen un
rendimiento lider en la industria. Tal desempefio se presenta en muchas formas,
incluidos los empleados més comprometidos, los interesados mas satisfechos y los
rendimientos para los accionistas o la reinversién en la misién. Los miembros del Salén
de la Fama varian ampliamente en tamafio y complejidad y provienen de casi todas las
industrias y rincones del mundo. Sus casos han demostrado la amplia aplicabilidad y
efectividad de las practicas de gestion de estrategias tal como se articula en el Palladium

Execution Premium Process ™,

2.6 Resumen de las principales aportaciones de
autores relevantes en la literatura del Balanced
Scorecard.

El equipo directivo de una organizacion traduce la mision, la vision y la estrategia de la
empresa. Las medidas del BSC deben representar el éxito a largo y corto plazo en la
ejecucidn de la estrategia. Los autores sugieren que se lleve a cabo dentro del BSC los
cuatro procesos de gestion estratégica y ademas los cinco principios de gestién

estratégica (Kaplan & Norton, 2001).

El Balanced Scorecard permite a los ejecutivos mirar el negocio desde cuatro
importantes perspectivas: ¢coOmo nos ven los clientes? perspectiva del cliente; ¢en qué
debemos ser los mejores? perspectiva interna de la empresa; ¢podemos continuar

mejorando y creando valor? perspectiva de innovacion y aprendizaje y ¢cOmMo nos
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vemos ante los accionistas? perspectiva financiera. EI BSC pone en el centro la
estrategia y la vision, no el control. Ademas de proporcionar informacion a los altos
ejecutivos desde cuatro perspectivas, el BSC minimiza la sobrecarga de informacion al
limitar el nimero de indicadores usados y resuelve varias necesidades (Kaplan &
Norton, 2005).

Mufiz, L. (2005) Establece que: “BSC es el proceso que permite traducir los objetivos
estratégicos en resultados, en este sentido considera que el BSC es un sistema de

medicion y gestion estratégica, como también una herramienta de comunicaciéon”

(p.15).

Se dice que la gestion es la activadora de la organizacion, es la encargada de generar el
ciclo operacional, mantenerla en funcionamiento y adaptarla a las exigencias del
contexto, conformado por el mercado y el entorno social de la organizacion (Ostengo C,
2006, p. 65).

El control de gestion es entendido como el proceso por el cual los administradores
influyen en otros miembros de la organizacién para implantar las estrategias de esta. El
BSC, es méas que un sistema de control de gestidn, dada sus caracteristicas es utilizado
como un sistema de gestion estratégica el cual se elabora partir de cuatro procesos de
gestion, los cuales son: traducir la vision y la estrategia; comunicar y vincular los
objetivos e indicadores estratégicos; planificar, establecer objetivos y alinear las
iniciativas estratégicas y aumentar el feedback y formacién estratégica (Kaplan &
Norton, 2008).

El BSC se trata en definitiva de un método para medir las actividades de una compafiia
en términos de su Vvision y estrategia, es decir, es una herramienta de administracion de
empresas que muestra continuamente cuando una compariia y sus empleados alcanzan

los resultados perseguidos por la estrategia (CEEI, 2009).

Kaplan (2010) menciona la idea de vinculos causales entre los objetivos y medidas del
CMI llevo a la creacion de un mapa estratégico. El trabajo mas reciente se ha centrado
en el principio 5, en el que las empresas vinculan la estrategia y sus operaciones.
Ademas, se muestran las oportunidades futuras que puedan alcanzar con el BSC. Afirma

Norton que el liderazgo es la variable mas importante, explicando el éxito o el fracaso.
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Baraybar (2010) afirma que “Las perspectivas permiten describir la estrategia
proporcionando un lenguaje que los equipos directivos pueden usar para dirigir,

estableciendo un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo” (p.18).

Una vision clara acerca de las cuatro perspectivas mencionadas en el BSC es que en
todas se incluye el factor humano, ya que, sin él, las operaciones dentro y fuera de las
empresas no seria posible obtener resultados satisfactorios. Por otro lado, también hay
consideraciones que establecen la dificultad de lograr que el recurso humano forme
parte de una vision estratégica y en muchas ocasiones limita el desarrollo

organizacional. (Rios, et al, 2010).

Con base a las aportaciones del BSC de los diferentes autores antes mencionados
podemos concluir que, la informacién mas reciente ha sido del afio 2010, por lo cual no
ha tenido una actualizacion continua. Asi mismo no existen muchos estudios de esta
herramienta con aplicaciones al area de recursos humanos. De esta manera con esta
investigacion se pretende implementar dicha herramienta en el area de recursos

humanos a la empresa Frody.

Es por ello que, a través de la herramienta del Balanced Scorecard se puede estudiar el
clima organizacional, ya que como se ha mencionado es una herramienta Gtil para
identificar y solucionar problemas que pueden presentarse en una empresa. Ademas, la
herramienta permite establecer o contemplar los objetivos que la empresa quiere lograr,
por esta razon el clima organizacional es un factor determinante para la realizacion de

dichos objetivos.

Como se ha mencionado anteriormente, la herramienta del Balanced Scorecard es un
modelo de gestiéon, que ayuda a alcanzar o lograr los objetivos que se propone una
organizacion. Asimismo, a través de sus cuatro perspectivas se puede tener una vision
global de la empresa, ademéas este modelo nos permite estudiar un tema en especifico
relacionado con alguna problematica que se puede presentar en una empresa. En
consecuencia, a través del Balanced Scorecard se puede estudiar sola una de las cuatro
perspectivas que componen dicha herramienta, para efecto de esta investigacion la
perspectiva que tiene mayor énfasis es la referente al de aprendizaje y desarrollo. Por lo

tanto, dentro de dicha perspectiva se puede abordar el tema del clima organizacional.
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2.7 Clima organizacional

El clima organizacional dentro de una empresa forma un factor importante para la
realizacion de las actividades y los objetivos establecidos en una organizacion con la
finalidad de un buen funcionamiento. El desenvolvimiento de los trabajadores y de los
superiores dentro de un clima organizacional adecuado conlleva a una realizacion
eficiente de sus actividades laborales. En contraste, si existe un clima organizacional
inadecuado tiende a presentarse problemas en toda la empresa principalmente en la

comunicacion y realizacion de actividades entre los trabajadores y superiores.

El clima organizacional es un tema de gran importancia, ya que hoy en dia las empresas
estan en un constante cambio y se estan enfocando en este factor, debido que si no se le
da la importancia necesaria puede ocasionar que la empresa no sea eficiente como se
desea. Este factor presenta una fuerte influencia en el comportamiento de los
trabajadores, lo que permite tener un buen desempefio laboral en las diferentes areas de
la empresa. Dentro del clima organizacional existen diversos elementos que son
esenciales como lo son la satisfaccion, la falta de motivacion, la comunicacion, el
liderazgo, etc. Es por ello que se debe de brindar mayor atencién a las relaciones
interpersonales de los trabajadores. Finalmente, a través de este modelo se puede

estudiar el clima organizacional de una empresa.

2.7.1 Origen y antecedentes del clima organizacional

La conceptualizacién en torno al inicio del clima organizacional se ubica entre los afios
treinta y cuarenta encontrandose antecedentes de esta linea de investigacion en diversas
fuentes como las de Lewin (1939) y McGregor (1960) entre otros autores que hicieron
aportaciones significativas para el estudio de este nuevo concepto que sin duda cambid

el paradigma de las organizaciones.

La construccion tedrica de Lewin plasmada en la conocida Teoria de Campo. Esta teoria
originaria, aunque bastante compleja de Lewin, permitio sintetizar su postura en una
ecuacion comprendida por tres variables C = F (P, A) Ddnde: La conducta (C) referida

estad en funcion de la persona (P) y de su ambiente (A).

Chiavenato (2011) argumenta que “la teoria de campo de Lewin (1936) asegura que la

conducta humana depende de dos factores fundamentales™:
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1. La conducta se deriva de la totalidad de factores y eventos coexistentes en
determinada situacion. Las personas se comportan de acuerdo con una situacion
total que comprende hechos y eventos que constituyen su ambiente.

2. Esos hechos y eventos tienen la caracteristica de un campo dinamico de fuerzas,
en el que cada uno tiene una interrelacion dindmica con los demas, que influye o
recibe influencia de los otros. Este campo dinamico produce el Ilamado campo
psicoldgico personal, que es un patron organizado de las percepciones de cada
individuo y que determina su manera de ver o de percibir las cosas en su
ambiente (p.45).

Con la ecuacion vista anteriormente se pone en contexto que las conductas de las
personas estan relacionadas estrechamente con el ambiente en el que se desarrollen y

gue en ocasiones se modifican por este.

En relacion con el Clima Organizacional, este permite caracterizar las organizaciones a
partir de las percepciones de los sujetos, asi como reconociendo las condiciones del
ambiente de trabajo. Es otra de las aportaciones significativas de Lewin a este estudio y
ademas de ser uno de los fundadores de la denominada linea de psicologia de la
Gestalt, traducido del aleman como psicologia de la forma o de la configuracion, de

doénde surge el concepto de clima.

Cada organizacién genera una cultura especifica y en esos términos busca a personas
que se adapten a ella y puedan desarrollar sus capacidades dentro de la misma,
apoyando los procesos y objetivos organizacionales. Las estrategias de la psicologia
organizacional, la cual tiene como objetivo identificar y conocer el comportamiento de
las personas explorando sus motivaciones y cémo lo hacen para conseguirlas, asi como
reconocer las competencias que poseen. EI clima organizacional es un factor
determinante en la vida de las empresas ya que su factor humano es el mas importante
cuando se habla del éxito de las empresas iniciando desde el entorno interno el cual es la

base de todo el sistema.

Se menciona que la reaccion de un individuo ante cualquier situacion siempre
estd en funcion de la percepcidn que tiene de ésta, lo que cuenta es la forma en
que ve las cosas y no la realidad objetiva. Entonces, la preocupacion por el
estudio del clima laboral partié de la comprobacion de que toda persona percibe
de modo distinto el contexto en el que se desenvuelve, y que dicha percepcion
influye en el comportamiento del individuo en la organizacion, con todas las
implicaciones que ello conlleva. (Rensis, 1968, p.19)
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El autor Brunet (2011) considera que frecuentemente se le confunde con la nocion de
cultura y, algunas veces, de liderazgo y los determinantes del clima no son siempre tan
explicitos como sus efectos. Analizando la documentacién sobre este tema, parece que
el concepto de clima organizacional esta constituido por una amalgama de dos grandes
escuelas de pensamiento que son subyacentes a las investigaciones efectuadas y que

jamas se definen claramente.
e Clima organizacional vista desde la escuela de las relaciones humanas (1930).

Uno de los principales propulsores de esta escuela es Elton Mayo, el cual, basado en
investigaciones que tenian como principal objetivo respaldar al planteamiento
conductual provino de estudios efectuados entre 1924 y 1933 en la planta de Hawthorne

de la Western Electric Company en la ciudad de Chicago. (Heellriegel, 2006, p.55)

Estudio que pretendié comprobar el incremento de la productividad de los trabajadores,
aumentando o disminuyendo la iluminacion ambiental. Con lo anterior se establece que
la productividad del grupo varia por la atencién que reciben los empleados por sus jefes,
y la cohesion del grupo independientemente de las condiciones ambientales. Esta
escuela se origino de la aplicacién de las ciencias del comportamiento, en especial de la

psicologia y de la psicologia social a la administracion.
e El clima organizacional vista desde la escuela estructuralista (1950).

En esta etapa de la administracion los temas de estudio se focalizaron en los aspectos de
indole estructural dentro de las empresas u organizaciones, analizando basicamente
conceptos ligados con la autoridad, determinacion de reglas y normas, la
burocratizacion, teniendo como centro la visualizacion de organizacion de manera

conjunta y no separada.

Sin lugar a dudas Weber (citado en Arano C., Escudero J., Delfin L, 2016) afirma que la
escuela desarrollé grandes aportaciones como fue la de teoria de estructuras de
autoridad, asi mismo hace énfasis a las actividades de la organizacion con base en las
relaciones de autoridad. Asi mismo describié un modelo ideal de organizacion a la cual
Ilamé burocracia, principalmente caracterizada por la division del trabajo, definicion
clara de la autoridad, reglas y normas dentro de la organizacion. En esta escuela se
preocuparon por el concepto de hombre organizacional, es decir el concepto del hombre

que desempefia tareas de manera simultaneas en diversas organizaciones.
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Aunque no se aborda todavia en esta escuela el término de clima organizacional desde
el punto de vista de esta escuela los entes que laboran en la institucion deberian sentirse
parte importante de ellas, ya que podria entenderse que la organizacion es el medio en
donde el ser humano se desenvuelve de no ser asi podriamos decir que estarian

experimentando la frustracion.
e El nacimiento del clima organizacional en la escuela conductista (1960).

Es aqui en esta escuela donde se analiza a cada individuo que forma parte de una
organizacion estudiando en ellos su comportamiento, poniendo especial énfasis en sus
emociones, atenciones, estimulos, entre otros. En otras palabras, se comienza a analizar
los estilos de trabajo de cada trabajador o gerente, los efectos psicol6gicos que impactan

en la produccidn y las condiciones fisicas y de seguridad de su entorno que los rodea.
Asimismo, se menciona que:

La teoria conductista parte de la conducta individual de las personas para
explicar la de las organizaciones. Para poder describir la conducta de los
individuos es preciso estudiar la motivacion humana, que representa uno de los
temas centrales de la teoria conductista de la administracion y un campo que
recibié un volumen enorme de aportaciones. (Chiavenato, 2011, p.65)

Los conductistas observaron que los administradores deben de saber cuales son las
necesidades de las personas para asi comprender mejor la conducta humana y deben de
utilizar la motivaciébn como arma para mejorar la calidad de vida dentro de la
organizacion. Con lo anterior se hace referencia que desde la escuela cientifica en donde
predominaron las aportaciones de Taylor, con su modelo tradicional ya hablaba del

término motivacion.

Uno de los principales tedricos que aporté mucho a esta escuela sin duda fue Abraham
H. Maslow quien afirmaba que las necesidades humanas se presentan en niveles
jerarquizados por orden de importancia e influencia, posteriormente se abordara este

temas mas a fondo.

La preocupacion por el estudio del clima laboral partio de la comprobacion de que toda
persona percibe de modo distinto el contexto en el que se desenvuelve, y que dicha
percepcion influye en el comportamiento del individuo en la organizacién, con todas las

implicaciones que ello conlleva.
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2.7.2 Definiciones del clima organizacional

El clima organizacional se refiere al ambiente interno que existe entre los
miembros de la organizacion y esta intimamente relacionado con el grado de
motivacion de sus integrantes. El término clima organizacional se refiere
especificamente a las propiedades motivacionales del ambiente organizacional,
es decir, a los aspectos de la organizacion que llevan a la estimulacién o
provocacion de diferentes tipos de motivaciones en los integrantes. (Chiavenato,
2011, p.59)

El clima organizacional comprende un conjunto amplio y flexible de la influencia
ambiental sobre la motivacion. El clima organizacional es la cualidad o propiedad del

ambiente organizacional que:

1. Se percibe o experimenta por los miembros de la organizacion.

2. Influye en su comportamiento

“Define el clima laboral como el conjunto de percepciones que el trabajador tiene de las
estructuras y procesos organizacionales que afectan directa o indirectamente el

comportamiento de las personas dentro de una organizaciéon” (Goncalves, 1997, p.56).

Sin embargo, la definicion que se apega méas fue creada por (Méndez, 2006) donde
destaca que “el clima laboral es el resultado de la forma como las personas establecen
procesos de interaccion social y donde dichos procesos estan influenciados por un

sistema de valores, actitudes y creencias, asi como también de su ambiente interno” (p.

58).

Argumenta que “El clima organizacional esta intimamente relacionado con el grado de
motivacion de sus integrantes. Cuando ésta es alta entre los miembros, el clima
organizacional sube y se traduce en relaciones de satisfaccion, animo, interés,
colaboracidn, etc. Sin embargo, cuando la motivacion entre los miembros es baja, ya sea
debido a frustracion o a barreras a la satisfaccion de las necesidades, el clima
organizacional tiende a bajar, caracterizandose por estados de depresion, desinterés,

apatia, insatisfaccion, etc.” (Chiavenato, 2011, p.58)

En el clima organizacional es evidente el cambio de las actitudes de las personas ya sea
de manera definitiva o temporal considerando que pueden ser por diversas razones
como son el cierre mensual, los dias de pago, los incrementos salariales, los programas

de capacitacién, reducciones de personal, los cambios organizacionales, etc. De acuerdo
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a lo anterior se considera que el clima laboral se caracteriza por el comportamiento de

los trabajadores y es modificado por el clima de la empresa.

El clima de la empresa ejerce influencia en el compromiso e identificacion de los
trabajadores. “Los trabajadores modifican el clima laboral de la organizacion y también
afectan sus propios comportamientos y actitudes. Los problemas de rotacion y
ausentismo pueden ser una alarma para la empresa de que existe un mal clima laboral,

es decir, existe insatisfaccion” (Garcia e Ibarra, s.f. p.14).

En primer lugar, la investigacion especificamente sobre el clima organizacional trata de
dar un entendimiento del significado compartido que los empleados dan a las politicas,
practicas, procedimientos y los comportamientos que son recompensados, apoyados Yy
esperados en el trabajo. Por otro lado, la investigacion del concepto de cultura
organizacional se centra mas bien en la comprensién del significado compartido que los
empleados derivan de los supuestos basicos, valores y creencias que subyacen en sus

experiencias en el trabajo.

2.7.3 Caracteristicas del clima organizacional

Brunet (2011) presenta las caracteristicas propias del concepto de clima. El clima
organizacional constituye una configuracion de las caracteristicas de una organizacion,
asi como las caracteristicas personales de un individuo pueden construir su
personalidad. Es evidente que el clima organizacional influye en el comportamiento de
un individuo en su trabajo, asi como el clima atmosférico puede jugar un cierto papel en
su forma de comportarse. El clima organizacional es un componente multidimensional
de elementos al igual que el clima atmosférico. El clima dentro de una organizacién
también puede descomponerse en términos de estructuras organizacionales, tamafio de
la organizacion, modos de comunicacion, estilo de liderazgo de la direccién, etc. (Ver
Tabla 1).
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Tabla 1
Caracteristicas del clima organizacional

1. El clima es una configuracion particular de variables situacionales

2. Sus elementos constitutivos pueden variar, aunque el clima puede seguir siendo el mismo

3. El clima tiene una connotacién de continuidad, pero no de forma permanente como la cultura,
por lo tanto, puede cambiar después de una intervencion particular

4. El clima esta determinado en su mayor parte por las caracteristicas, las conductas, las actitudes,
las expectativas de otras personas, por las realidades socioldgicas y culturales de la organizacion.

5. El clima es exterior al individuo quien, por el contrario, puede sentirse como un agente que
contribuye a su naturaleza.

6. El clima es distinto a la tarea, de tal forma que se pueden observar diferentes climas en los
individuos que efectllian una misma tarea.

7. El clima estd basado en las caracteristicas de la realidad externa tal como las percibe el
observador o el actor.

8. Puede ser dificil describirlo con palabras, aunque sus resultados pueden identificarse
facilmente.

9. Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

10. Es un determinante directo del comportamiento porque actla sobre las actitudes y
expectativas que son determinantes directos del comportamiento.

Nota: Elaboracion propia. Basado en: R, Taguiri, 2011.

Todos estos elementos se suman para formar un clima particular dotado de sus propias

caracteristicas que representa, en cierto modo, la personalidad de una organizacion e

influye en el comportamiento de las personas en cuestion.

Por otro lado, el clima puede mejorar después de una intervencién bien hecha. Esta

determinado por caracteristicas personales del personal y por realidades de gestion,

fisico-ambientales y sociales de la organizacion.

Podemos mencionar entre sus condicionantes:

Politicas de la direccion

Estilos de liderazgo

Formas de comunicacion interna

Factores fisico-ambientales

Estructura y procesos de trabajo

Procesos vinculados directamente a la gestion de los recursos humanos
Grado de centralizacion y posibilidades de participacion

Tamario de la organizacion
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Como podemos observar, el clima organizacional y el comportamiento de las personas
tienen una estrecha relacion, pues el primero produce un importante efecto sobre las
personas, es decir, de modo directo e indirecto la percepcion que las personas tengan del
clima organizacional produce consecuencias sobre su proceder. Asimismo, podemos
decir que el comportamiento de las personas causa un impacto en el clima

organizacional.

2.7.4 Relacion del clima organizacional con otros
conceptos

2.7.4.1 Satisfaccion

Con frecuencia se tiende a considerar como sin6nimos o por lo menos intercambiables
entre si los términos de satisfaccion, motivacion, liderazgo, clima y cultura
organizacional. Como anteriormente se mencionaba el clima repercute en la satisfaccion
del trabajador al realizar el trabajo, es decir hay una relacion entre estos conceptos. Sin
embargo, hay que diferenciar que ambos son diferentes. EI concepto de satisfaccion
hace referencia al estado afectivo de agrado que una persona experimenta acerca de su
realidad laboral. Representa el componente emocional de la percepcion y tiene
componentes cognitivos y conductuales. La satisfaccion o insatisfaccion surge de la
comparacion o juicio de lo que una persona desea y lo que puede obtener. La
consecuencia de esta evaluacion genera un sentimiento positivo o de satisfaccion, o un
sentimiento negativo o de insatisfaccion segin el empleado encuentre en su trabajo
condiciones que desea (0 ausencia de realidades indeseadas) o discrepancias entre lo
obtenido y lo deseado. En resumen, el grado de satisfaccion se ve afectado por el clima

organizacional.

Por su parte Brunet (2011) en su libro ElI Clima de Trabajo en las Organizaciones
sustenta que el clima organizacional tiene un efecto directo sobre la satisfaccion y el
rendimiento de los individuos en el trabajo. Dado que depende como el individuo
perciba el clima en el lugar de trabajo su satisfaccion serd menor o mayor de acuerdo a
las necesidades satisfechas que haya logrado, su desempefio laboral se vera igualmente

afectado positiva o negativamente
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Uno de los factores que influye sobre la satisfaccion laboral es el clima organizacional,
un conjunto de propiedades medibles del ambiente de trabajo que son percibidos por las
personas que trabajan en ella e influencian su motivacién y comportamiento. Estas
variables se relacionan con el bienestar de las personas en su trabajo, su calidad de vida

laboral y, en consecuencia, afectan su desempefio.

A veces suelen confundirse los conceptos de clima y satisfaccion laboral, utilizandolos
incluso como equivalentes. El clima laboral se compone de un conjunto de percepciones
subjetivas de las personas y, en ese entendido, tiene una relacion muy directa con la
satisfaccion laboral. Contar con personas satisfechas en su trabajo se traducira
invariablemente en una buena evaluacién del clima. De alli que se considere al clima
laboral como una buena medida de la satisfaccion: a mejor clima, mayor satisfaccion y
viceversa. Sin embargo, esta relacion esta directamente condicionada a varios factores,

principalmente los asociados al instrumento y modalidad de medicion.

2.7.4.2 Motivacion

La motivacion posee componentes cognitivos, afectivos y de conductas. “Se define
motivacion como los procesos que inciden en la intensidad, direccion y persistencia del
esfuerzo que realiza un individuo para la consecucion de un objetivo” (Robbins y Judge,

2009, p.175).

Las preferencias, persistencia y empefio o vigor son evidencias de los procesos
motivacionales internos de una persona que se traducen en la responsabilidad, el
cumplimiento, la dedicacion, el esfuerzo, la productividad personal frente a la
realizacion de las actividades laborales. Chiavenato (2011) es explicito en este punto,
considerando que el concepto de motivacion -nivel individual- conduce al de clima
organizacional -nivel de la organizacién-. Los seres humanos se adaptan todo el tiempo
a una gran variedad de situaciones con objeto de satisfacer sus necesidades y mantener

su equilibrio emocional.

El clima organizacional guarda estrecha relacion con el grado de motivacion de sus
integrantes. Cuando ésta es alta, el clima organizacional sube y se traduce en relaciones
de satisfaccion, animo, interés, colaboracion, etcétera. Sin embargo, cuando la
motivacion entre los miembros es baja, ya sea por frustracion o por barreras en la

satisfaccion de las necesidades, el clima tiende a bajar, y se caracteriza por estados de
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depresion, desinterés, apatia insatisfaccion, etc., y en casos extremos, por estados de
agresividad, tumulto, inconformidad, etc., comunes en los enfrentamientos frontales con

la organizacion (huelgas o manifestaciones, etc.).

De acuerdo a las consideraciones anteriores, el concepto de clima organizacional
expresa la influencia del ambiente sobre la motivacion de los participantes, de manera
que se puede describir como la cualidad o propiedad del ambiente organizacional que
perciben o experimentan sus miembros y que influye en su conducta. Este término se
refiere especificamente a las propiedades motivacionales del ambiente organizacional,
es decir, a los aspectos de la organizacion que causan diferentes tipos de motivacion en
sus participantes. El clima organizacional es alto y favorable en las situaciones que
proporcionan satisfaccion de las necesidades personales y elevan la moral; es bajo y
desfavorable en las situaciones que frustran esas necesidades. Se estaria hablando
entonces, de una influencia del clima organizacional sobre los estados motivacionales
de las personas y, a su vez, recibiendo influencia de éstos; es como si hubiera una
realimentacion reciproca entre el estado motivacional de las personas y el clima

organizacional (Chiavenato, 2011).

Dada la relacién entre el clima organizacional y la motivacion es conveniente dar a
conocer las teorias de motivacion mas importantes, ya que para incrementar la
productividad y la calidad del personal se requiere comprender los factores que influyen
en la motivacién en el trabajo, de tal forma que sea posible establecer las condiciones

necesarias para lograr dicha motivacion.

2.7.4.2.1 Teoria de la jerarqguia de las necesidades de Abraham Maslow

Esta teoria postula que la motivacion de las personas depende de la satisfaccion de cinco
tipos de necesidades: fisiologicas, de seguridad, de afecto, de estima y de
autorrealizacion. Estas necesidades se satisfacen en un orden jerarquico, debido que en
tanto la primera necesidad o basica no se ha satisfecho, ésta tiene el poder exclusivo de
motivar la conducta; sin embargo, al ser lograda, pierde su poder de motivacion. De esta
forma, un nivel mas alto de necesidad se convertira en un factor de motivacion solo
cuando las necesidades que ocupan el nivel inmediato anterior hayan sido cubiertas.
Maslow postula que para lograr la motivacion del personal serd necesario que la

organizacion proporcione las condiciones para satisfacer estas necesidades a través de
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su trabajo. La jerarquia de necesidades incluye cuatro necesidades béasicas y una de

crecimiento que deberén satisfacerse en el siguiente orden:

1. Fisiologicas. Surgen de la naturaleza fisica del ser humano y son imprescindibles
para sobrevivir, como la necesidad de alimento, techo, vestido; éstas se
satisfacen mediante los sueldos y prestaciones.

2. Seguridad. Se refieren a la necesidad de no sentirse amenazado por las
circunstancias del medio; incluye estabilidad en el empleo, ambiente de trabajo
agradable, pensiones, salud, seguros de vida, higiene y seguridad entre otras.

3. Afecto, amor, pertenencia. Se evidencian por la necesidad de mantener
relaciones afectivas con otras personas. Se satisfacen mediante el
establecimiento de condiciones que faciliten la interaccion y cooperacion entre
los grupos, por ejemplo: desarrollo de equipos, actividades culturales, deportivas
y recreativas.

4. Estima o Reconocimiento. Implica ser respetado por los deméas y por uno
mismo; es la necesidad de reconocimiento al esfuerzo y al trabajo. Se obtiene
mediante el disefio de sistemas de recompensa y premios que proporcionen
reconocimiento, orgullo y dignidad a las personas que desempefian un trabajo.

5. Autorrealizacion. Aparece una vez que se han satisfecho todas las necesidades
bésicas. Se refieren al deseo de todo ser humano de realizarse a través del
desarrollo de sus potencialidades. Esta necesidad es permanente y no se satisface
nunca por completo, ya que cuanto mayor es la satisfaccion que obtienen las
personas mas aumenta la necesidad de seguir autorrealizandose; se obtiene

cuando se encuentra un sentido de vida en el trabajo.

2.7.4.2 .2 Teoria Xy Teoria Y de McGregor

Douglas McGregor es el creador de las teorias "Teoria X" y "Teoria Y". Son dos teorias
contrapuestas de direccion; en la primera, los directivos consideran gque los trabajadores
sOlo actlan bajo amenazas, y en la segunda, los directivos se basan en el principio de
que la gente quiere y necesita trabajar. Después de observar la manera en que los
gerentes tratan con sus empleados, McGregor concluyé que la opinién de aquellos sobre
la naturaleza humana se basa en un conjunto de premisas con las que moldean su

comportamiento hacia sus subordinados (Robbins, S. 1999).

La Teoria X postula cuatro premisas de los gerentes:
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1. Alos empleados no les gusta el trabajo y, siempre que pueden, tratan de evitarlo.

2. Puesto que no les gusta el trabajo, hay que obligarlos, controlarlos o
amenazarlos con castigos para conseguir las metas.

3. Los empleados evitaran las responsabilidades y pediran instrucciones formales
siempre gque puedan.

4. Los empleados colocan su seguridad antes que los demas factores del trabajo y

exhibiran pocas ambiciones.

Como contraste con estas ideas negativas sobre la naturaleza humana, McGregor sefialé

cuatro premisas que llamo teoria Y:

1. Los empleados pueden considerar el trabajo tan natural como descansar o jugar.

2. Las personas se dirigen y se controlan si estdn comprometidas con los objetivos.

3. La persona comun puede aprender a aceptar y ain a solicitar responsabilidades.

4. La capacidad de tomar decisiones innovadoras estd muy difundida entre la
poblacion y no es propiedad exclusiva de los puestos administrativos.

En la teoria X se supone que las necesidades de orden inferior dominan a los individuos.
En la teoria Y se asume que rige las necesidades de orden superior. El propio McGregor
sostenia la conviccion de que las premisas de la teoria Y son més validas que la teoria
X. Por tanto, proponia ideas como la toma participativa de decisiones, puestos de
trabajo de responsabilidad y estimulantes, asi como buenas relaciones en los grupos,
como medios para aumentar al maximo la motivacion laboral de los empleados. Las
premisas de una y otra teoria seran las apropiadas dependiendo la situacion,
considerando que la base de toda motivacion consiste en hacer el trabajo atractivo y
lleno de satisfacciones para quien lo ejerce, se considera importante que el trabajo se

debe hacer més facil y agradable.

2.7.4.2.3 Teoria de la motivacién e higiene de Herzberg

Herzberg determind que existen dos factores que inciden en la satisfaccion en el trabajo,
los motivadores o intrinsecos al trabajo tales como el logro, el reconocimiento, el
trabajo en si, la responsabilidad, asi como el progreso y desarrollo; y los factores
externos o de higiene, que comprenden las politicas de la empresa, sueldo, relaciones
con los compafieros, posicidn, seguridad, relacion con los superiores y subordinados.

Los motivadores contribuyen a la satisfaccion de las necesidades de alto nivel:
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autorrealizacion y estima; mientras que los de higiene satisfacen las necesidades
fisiologicas de seguridad y afecto. Los factores de higiene ayudan a mantener un buen
ambiente de trabajo, mientras que los motivadores mejoran notablemente el desempefio

en el trabajo.

Frederick Herzberg postula que los factores que intervienen en la motivacién y conducta
en el trabajo son:

a) Factores de higiene o mantenimiento. Son aquellos que evitan la falta de
satisfaccién, pero no motivan, es decir, son los minimos que deben existir en
toda institucién, tales como el sueldo, prestaciones, politicas y estilos de
supervision.

b) Motivadores. Como su nombre lo indica, promueven la motivacién, incluyen la

autorrealizacion, reconocimiento, responsabilidad y el trabajo mismo.

Partiendo de la investigacion hecha por el autor, los factores que producen la
satisfaccion laboral son distintos que los que llevan a la insatisfaccion. En consecuencia,
el autor denomino factores de higiene a las condiciones del trabajo, como calidad de
supervision, salario, politica de la compafiia, condiciones fisicas del trabajo, relaciones
con los demas y seguridad laboral. Cuando son adecuados, las personas no se sentiran
insatisfechas, aunque tampoco estaran satisfechas. Si queremos motivar a las personas
en su puesto, Herzberg recomienda acentuar los factores relacionados con el trabajo en
si 0 con sus resultados directos, como oportunidades de ascender, oportunidades de
crecer como persona, reconocimiento, responsabilidad y logros, que son las

caracteristicas que ofrecen una remuneracion intrinseca para las personas

2.7.4.2.4 Teoria de las necesidades de McClelland

La teoria de las necesidades de McClelland fue desarrollada por David McClelland y
sus asociados. David McClelland postula que la motivacion en el trabajo esta en
relacion con las necesidades de cada persona y el predominio de alguna de éstas: es el
factor que habra de satisfacerse a través del puesto. Se centra en tres necesidades: logro,
poder y afiliacion, que se definen como sigue:

e Necesidad de logro: Impulso por sobresalir, por obtener un logro en relacion con
un conjunto de estandares, de luchar por el triunfo. Cuando esta necesidad

predomina, se manifiesta por la satisfaccion que se obtiene al alcanzar metas y
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resultados. El individuo que es motivado por el logro realiza grandes esfuerzos
para conseguir siempre sus objetivos y experimenta una gran satisfaccion
cuando los obtiene. Una fuerte necesidad de logro va acompafiada de una gran

insatisfaccion cuando el trabajo carece de desafios.

e Necesidad de poder: Es la necesidad de hacer que otros se comporten de una
manera que no lo hubieran hecho por si mismos. Esta constituida por la
necesidad que existe en ciertas personas por el poder o de difundir sobre otros y
con el ejercicio de la autoridad; esta necesidad puede ser considerada como una

variedad de la necesidad de estima.

e Necesidad de afiliacion: Deseo de tener relaciones interpersonales amistosas y
cercanas. Esta necesidad es impulsada por la satisfaccion de tener buenas
relaciones con los demas y disfrutar de la compafiia de otros. La afiliacion

representa en gran medida lo que Maslow denominé necesidad de afecto.

La satisfaccion de los trabajadores y la motivacion son factores que se ven modificados
por el clima que se desarrolle en una empresa. Por ello dichos conceptos tienen una
relacion importante en el clima organizacional. Otro concepto que también tiene
influencia en el clima, es lo referente al liderazgo. Algunos autores mencionan que el
tipo de liderazgo que se ejercen dentro de las empresas también repercute en la
realizacion de las actividades laborales y con ello al clima, es decir, dependiendo coémo
perciben los trabajadores el liderazgo y como los superiores de la organizacion ejercen
ese liderazgo va a traer consigo un clima bueno o malo. A continuacion, se abordara
brevemente qué es liderazgo asi como los tipos de liderazgo, asi mismo se hablara como
altimo concepto importante que se relaciona con clima, la cultura organizacional. Y
posteriormente se hablard de nuevo sobre las teorias del clima organizacional mas

relevantes y la contribucién que han tenido dichas teorias.

2.7.4.3 Liderazgo

El analisis del liderazgo, en el estudio del clima organizacional, es de gran importancia,
ya que un buen ejercicio de éste ayuda a lograr buenos indicadores de eficacia y
competitividad, ademas de que ayuda a la organizacion a mejorar su dinamica grupal y

un mejor comportamiento de ésta.
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Los lideres inspiran una vision compartida pensando en el futuro, integrando a todos los

miembros de una organizacién y propiciando un agradable ambiente de trabajo.

De acuerdo con Robbins y Judge (2009) el liderazgo se define como la habilidad para
influir en un grupo y dirigirlo hacia el logro de un objetivo o0 un conjunto de metas. No
todos los lideres son gerentes, ni tampoco todos los gerentes son lideres. Los lideres
pueden surgir desde el interior de un grupo, o bien, por una asignacion formal. Las
organizaciones necesitan un liderazgo firme y una administracion sélida para alcanzar

una eficacia éptima. (p.368)

El liderazgo interviene sobre el bienestar de las empresas y afecta la salud y el bienestar
de las personas. El liderazgo es un elemento fundamental en la manera en que los
colaboradores derivan satisfaccion sobre el trabajo, y a su vez guarda estrecha relacion
con el bienestar general del trabajador. En este sentido se determina que las habilidades
del liderazgo son necesarias para instaurar ambientes de trabajo motivantes, que les
permita a los colaboradores crecer y desarrollarse, ya que los lideres tienen la capacidad
para crear ambientes de trabajo donde la motivacion es su principal cualidad (Curtis &
O’Connell, 2011, citado por Garcia & Salguero, 2017).

Los estilos de liderazgo tienen una influencia fuerte y directa en el clima organizacional,
el cual se refiere a las percepciones sobre la flexibilidad organizativa, orgullo de
pertenencia, reconocimiento y comunicacion, teniendo un impacto directo sobre los
resultados. La efectividad de un lider se da principalmente por su habilidad para
movilizar a sus subordinados, dirigirlos como grupo a fin de lograr que ellos se

esfuercen en la consecucién de una meta comun.

Las organizaciones deben potencializar las habilidades del talento humano fomentado
en valores y respeto a los derechos humanos, ya que los problemas de comportamiento
en el lugar de trabajo y el escaso bienestar percibido se asocian con procedimientos
gerenciales injustos, mala equidad y sobre todo un pobre clima organizacional (Lindell
& Brandt, 2000, citado por Garcia & Salguero, 2017).

(Ponce, et. al, 2014, citado por Garcia & Salguero, 2017) en su investigacién dio por
comprobado que la percepcion de los trabajadores sobre el clima organizacional es

fuertemente influenciada por el estilo de liderazgo, y que los resultados
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organizacionales son afectados a medida que la percepcion del clima organizacional es

favorable o desfavorable.

2.7.4.3.1 Teorias del liderazgo

De acuerdo con Minch (2011), la importancia del liderazgo es tal, que a través de la
historia se han efectuado distintos estudios con la finalidad de conocer el perfil del lider
y los estilos de liderazgo. Es a partir del siglo XX, cuando los estudios de la
administracion analizan las teorias y estilos de liderazgo, con la finalidad de
proporcionar al directivo herramientas para dirigir con mayor eficacia las
organizaciones. Es por ello que de manera resumida se mencionan las teorias de
liderazgo y los estilos de liderazgo mas importantes; se hace notar que el directivo debe
estudiarlas todas ellas con detenimiento para tener una vision més completa de tal forma

que pueda ejercer el estilo de liderazgo mas conveniente para su organizacion.

2.7.4.3.1.1 Teoria de los rasgos

Esta teoria pretende encontrar rasgos universales de personalidad, sociales, fisicos o
intelectuales que los lideres tengan en comun. Para que el concepto de los rasgos sea
valido, deben existir caracteristicas especificas afines a todos los lideres. Se enmarca
dentro de las denominadas teorias del gran hombre que sugieren que ciertas
caracteristicas estables de las personas (rasgos) diferencian a quienes pueden
considerarse lideres de aquellos que no lo son (Bass, 1990, citado por Lupano & Castro
2006). Algunos de los atributos personales que caracterizan a los lideres son: altos

niveles de energia, inteligencia, intuicion, capacidad de prevision y persuasion.

Esta teoria permite decir que tipo de persona es la indicada para ocupar puestos de
liderazgo, pero no indica si el lider sera exitoso o no. Sin embargo, se proponen algunos
rasgos caracteristicos que parecieran estar relacionados con el liderazgo efectivo: altos
niveles de energia, tolerancia al estrés, integridad, madurez emocional y autoconfianza.
(Yukl, 1992, citado por Lupano & Castro 2006). Las dos primeras caracteristicas (altos
niveles de energia y tolerancia al estrés) permiten responder a las demandas urgentes
con las que se suelen enfrentar quienes ocupan posiciones de lider. La integridad y
madurez emocional habilitan al lider a mantener relaciones de cooperacién con los

subordinados y superiores. Por Gltimo, la autoconfianza hace que el lider pueda lograr
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de manera mas efectiva objetivos dificiles y pueda llevar a cabo una influencia exitosa

sobre sus seguidores.

2.7.4.3.1.2 Teorias conductuales

Se centra en el analisis de las conductas de los lideres y en la relacion entre éstas y el
liderazgo efectivo. Es decir, se centra en explicar el liderazgo como una serie de
conductas adoptadas por las personas que lo ejercen. La diferencia entre la teoria de los
rasgos Y la teoria conductual radica en los supuestos basicos. Esto significa que, si las
teorias de los rasgos fuesen validas, entonces el liderazgo es algo innato, mientras que,
en el otro caso, el liderazgo seria posible de ensefiar y de adquirir ejercitando ciertas
conductas especificas, el cual haria que uno pueda convertirse en lider. La principal
sede de estos estudios fue la Ohio State University. Alli se descubrié que los seguidores

perciben la conducta de su lider en relacion con dos categorias independientes:

e Iniciacion de estructura: son conductas orientadas a la consecucion de la tarea e
incluyen actos tales como organizar el trabajo, dar estructura al contexto laboral,
definir roles y obligaciones, entre otras.

e Consideracion: son conductas que tienen como fin el mantenimiento o mejora
en las relaciones entre el lider y los seguidores. Incluyen respeto, confianza y

creacion de clima de compafierismo.

2.7.4.3.1.3 Teorias contingentes o situacionales

Identifica la influencia de las situaciones en el liderazgo. Establece una relacién entre
estilo de liderazgo y situacién o condicién. Se basan en la idea de que diferentes
patrones de conductas pueden ser efectivos en diferentes situaciones pero gque una
misma conducta no es éptima para todas ellas. Algunas de las teorias situacionales son
las siguientes:

e Teoria de la contingencia. Su creador es Fiedler y la teoria sostiene que existen
tres variables situacionales que influyen en el hecho de poder lograr un liderazgo
efectivo. Dichas variables son: las relaciones entre el lider y los seguidores, la
estructura de tareas, el poder ejercido por el lider.

e Teoria de las metas. Se dice que los lideres son capaces de motivar a sus
seguidores convenciéndolos de que mediante la realizacion de un considerable

esfuerzo se pueden lograr buenos resultados. Los lideres, por lo tanto, tendrian la
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capacidad de guiar a sus seguidores hacia el logro de las metas (House, 1971,
citado por Lupano & Castro, 2006).

e Teoria de la decision normativa. Se proponen diferentes procedimientos para
tomar decisiones que pueden derivar en instrucciones efectivas segun el contexto
en el que se desarrollen. Algunos de esos procedimientos son: decisiones
autocraticas del lider, decisiones autocraticas posteriores a recolectar
informacion adicional, consultas individuales, consultas con el grupo (Lupano &
Castro, 2006).

e Teoria de los recursos cognitivos. Determinadas variables situacionales como lo
es el estrés, el apoyo grupal y la complejidad de tareas son variables que
influyen en el hecho de que algunos recursos cognitivos (inteligencia,
experiencia, capacidades) afecten la manera de desempefiarse en el trabajo
(Lupano & Castro, 2006).

e Teoria de la interaccion: lider- ambiente- seguidor. Esta teoria plantea que,
debido a las presiones de tiempo, los lideres establecen una relacion especial con
un pequefio grupo de sus seguidores. Estos individuos forman un grupo interno
los cuales tienen se confia en ellos y es probable que reciban ciertos privilegios,
mientras que los demas seguidores forman un grupo externo, estos tienen menos
recompensas y cuentan con una relacién lider-seguidor que se basa en

interacciones de autoridad formal (Robbins & Jugde, 2009).

2.7.4.3.1.4 Teorias contemporaneas

En los ultimos afios han cambiado sustancialmente las ideas sobre el liderazgo. Las
teorias contemporaneas consideran otros aspectos como liderazgo carismatico y el

liderazgo transformacional comparado con el liderazgo transaccional.

El liderazgo transformacional es uno de los enfoques mas desarrollados y estudiados en
la actualidad. Su principal precursor es Bernard Bass quien se basd en las ideas
originales acerca del liderazgo carismatico y transformacional de Robert House y James
McGregor Burns. La mayoria de las teorias sobre el liderazgo transformacional y
carismatico toman en cuenta tanto los rasgos y conductas del lider como las variables
situacionales. Robert House elabord su propuesta tedrica acerca del liderazgo de tipo
carismatico. El autor tratd de determinar cuéles rasgos y conductas diferenciaban a los

lideres del resto de las personas. En esta teoria cobra especial importancia las actitudes
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y percepciones que sostienen los seguidores respecto de sus lideres. Aquellos no sélo
confian y respetan a su lider, sino que lo idealizan como a una figura con caracteristicas
excepcionales (Lupano & Castro, 2006). Algunos de los rasgos que destaca este enfoque
como particulares de los lideres carismaticos son: tener convicciones solidas,
autoconfianza y presentar un fuerte anhelo de poder. Por otro lado, las conductas tipicas
de estos lideres incluyen: el buen manejo de las impresiones para mantener la confianza
de los seguidores, la definicion de metas ideoldgicas para consolidar el compromiso de
los demas y mostrar confianza en las habilidades de los seguidores con el fin de

consolidar la autoconfianza.

Por lo tanto, el liderazgo transformacional se entiende como un proceso de influencia en
el cual los lideres influyen sobre sus seguidores. Los lideres asimismo resultan
afectados modifican sus conductas si reciben respuestas de apoyo o resistencia por parte
de sus seguidores. Ademas, surge una diferenciacion entre liderazgo transformacional y

el denominado liderazgo de tipo transaccional.

En este ultimo los seguidores son motivados por intereses personales en lugar de ser
influidos por sus lideres para trascender sus propias necesidades en cuestion del
beneficio de la organizacion. El liderazgo transaccional suele darse cuando los lideres
premian o, por el contrario, intervienen negativamente por medio de sanciones o
castigos en virtud de verificar si el rendimiento de los seguidores es acorde 0 no a lo
esperado. Suele entenderse al liderazgo transaccional como conformado por dos sub-

dimensiones:

e Recompensa contingente: remite a una interaccion entre lider y seguidor guiada
por intercambios reciprocos. El lider identifica las necesidades de los seguidores
y realiza una transaccion entre las necesidades del grupo y las de cada persona.
Recompensa o sanciona en funcion del cumplimiento de los objetivos.

e Manejo por excepcion: el lider interviene solo cuando hay que hacer
correcciones o cambios en las conductas de los seguidores. En general las
intervenciones son negativas y de critica para que los objetivos no se desvien de

Su Curso.

Los lideres con caracteristicas transformacionales provocan cambios en sus seguidores a

partir de concientizarlos acerca de la importancia y el valor que revisten los resultados
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obtenidos tras realizar las tareas asignadas. Ademas, el lider incita a que los seguidores
trascienden sus intereses personales en virtud de los objetivos de la organizacion. Esto
genera confianza y respeto de parte de los seguidores y son motivados a lograr més de
aquello originalmente esperado. En virtud de estas propiedades es que se considera mas
amplio y maés efectivo que el de tipo transaccional. Sin embargo, los lideres pueden
emplear ambos tipos de liderazgo, de acuerdo a las diferentes situaciones que se
presenten (Lupano & Castro, 2006).

2.7.4.3.2 Estilos de liderazgo

El estilo de liderazgo es la manera en que los lideres guian a sus colaboradores. Ese
sello personal que imprimen al dirigir, forma o método con que el jefe ejerce la
autoridad y de igual forma también como se manifiestan las relaciones entre jefes y
subordinados, se pueden expresar en varios tipos de estilos... A continuacion, se

mencionan los estilos de liderazgo mas frecuentes en las organizaciones:

e El liderazgo autocrético. Es un estilo de liderazgo en donde los lideres tienen el
poder absoluto sobre sus trabajadores o equipos. Los miembros de la
organizacion tienen pocas oportunidades de dar sugerencias, incluso si estas son
para el bien del equipo o de la organizacion. Muchas personas se sienten
insatisfechas al ser tratadas de esta forma. A menudo el liderazgo autocratico

tiene altos niveles de ausentismo, rotacion de personal y baja productividad.

e Liderazgo participativo o democratico. A pesar de que el lider democratico es el
que toma la dltima decision, los lideres participativos 0 democraticos invitan a
otros miembros del equipo a contribuir con el proceso de toma de decisiones.
Esto no solo aumenta la satisfaccion por el trabajo, sino que ayuda a desarrollar
habilidades. Los miembros de equipo sienten en control de su propio destino asi
que estdn motivados a trabajar duro, mas que por una recompensa econémica.
Ya que la participacion democratica lleva tiempo, este abordaje puede durar
mucho tiempo, pero a menudo se logra un buen resultado. Este estilo de
liderazgo puede adoptarse cuando es esencial el trabajo en equipo y cuando la
calidad es mas importante que la velocidad o la productividad.

e Liderazgo carismatico. Los lideres carismaticos inspiran mucho entusiasmo a

sus equipos y los dirigen con mucha energia. De acuerdo con los expertos, el
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carisma es una de las formas de liderazgo més poderosas. Un lider carismatico
posee un magnetismo que inspira a otros a seguirlos ciegamente. Se ha visto que
cuando un equipo de trabajo es dirigido por un lider carismatico, los
subordinados se sienten mas seguros de si mismos, trabajan mas horas extra,
encuentran mas significativo su trabajo, manifiestan mas confianza en sus

lideres y tienen un mayor rendimiento.

e Liderazgo liberal o Laissez-faire: Su nombre proviene de una expresion en
francés que significa “déjalo ser”. Es utilizada para describir lideres que dejan a
sus miembros de equipo trabajar por su cuenta. Puede ser efectivo si los lideres
monitorean lo que se esta logrando y lo comunican al equipo regularmente. A
menudo el liderazgo liberal es efectivo cuando los individuos tienen mucha

experiencia e iniciativa propia.

2.7.4.4 Cultura organizacional

Cada organizacién tiene su cultura organizacional o cultura corporativa. Para conocer
una organizacion, el primer paso es conocer esta cultura. EI modo en el que las personas
interactian en la organizacion, las actitudes predominantes, las presuposiciones
subyacentes, las aspiraciones y los asuntos relevantes en la interaccién entre los

miembros forman parte de la cultura de la organizacion.

La cultura de una organizacion se refiere a las creencias y valores que comparten los
miembros que la integran, a sus costumbres y normas de comportamiento en su clima
laboral. El clima laboral tiene una estrecha relacién con la motivacion, y abarca otros
aspectos importantes como la atmosfera laboral entre los trabajadores, que pueden
realizar sus actividades en forma individual o en grupos. También define el ambiente de
trabajo como agradable o estresante, las relaciones de amistad o de conflicto, el
reconocimiento al trabajo realizado, el sentido de pertenencia a la organizacion o falta
de reconocimiento. (Werther y Davis, 2008).

También la cultura organizacional representa las normas informales, no escritas, que
orientan el comportamiento de los miembros de una organizacion en el dia a dia y que
dirigen sus acciones en la realizacion de los objetivos organizacionales. Es el conjunto

de hébitos y creencias establecidos por medio de normas, valores, actitudes y
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expectativas que comparten todos los miembros de la organizacién. La cultura

organizacional refleja la mentalidad que predomina en la organizacion.
La cultura organizacional presenta seis caracteristicas principales:

1. Regularidad en los comportamientos observados: las interacciones entre los
participantes se caracterizan por un lenguaje comun, por terminologias propias y
rituales relacionados con conductas y diferencias.

2. Normas: son patrones de comportamiento que comprenden guias sobre la
manera de hacer las cosas.

3. Valores predominantes: son los valores que principalmente defiende la
organizacion y que espera que los participantes compartan, como calidad del
producto, bajo ausentismo, alta eficiencia.

4. Filosofia: son politicas que refuerzan las creencias sobre como tratar a
empleados y clientes.

5. Reglas: son lineamientos establecidos y relacionados con el comportamiento
dentro de la organizacién. Los nuevos miembros deben aprender esas reglas para
poder ser aceptados en el grupo.

6. Clima organizacional: es el sentimiento transmitido por el ambiente de trabajo:
coémo interacttan los participantes, cdmo se tratan las personas unas a otras,
como se atienden a los clientes, como es la relacién con los proveedores,
etcétera. Cada una de estas caracteristicas se presenta con distintos grados y

conflictos.

La cultura comprende valores compartidos, habitos, usos y costumbres, codigos de
conducta, politicas de trabajo, tradiciones y objetivos que se transmiten de una
generacién a otra. Algunas organizaciones se caracterizan porque adoptan y preservan
ideas, valores, costumbres y tradiciones que no cambian con el tiempo, a pesar de las
transformaciones del entorno. Se caracterizan por su rigidez y conservadurismo. En
cambio, otras son sumamente flexibles y tienen una cultura adaptable que revisan
constantemente. En este caso, el peligro radica en que el cambio frecuente de ideas,
valores y costumbres puede hacerlas perder las caracteristicas que las definen como

instituciones sociales.
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2.7.4.4.1 Ambiente laboral

Segun Chiavenato (2011) Las organizaciones no son absolutas, no estan solas en el
mundo ni se encuentran en el vacio. Como sistemas abiertos operan en un ambiente que
las envuelve y las ajusta. Llamamos ambiente a todo aquello que rodea externamente a
una organizacion. De este modo, el ambiente es el contexto dentro del cual existe la
organizacion o el sistema. Este ambiente laboral se compone de 3 aspectos importantes
para que se desarrolle, los cuales son:

1. Macroambiente

El ambiente en general o macro-ambiente estd formado por todos los factores
econdmicos, tecnologicos, sociales, politicos, legales, culturales, demogréficos, etc., que
se presentan en el mundo y en la sociedad en general. El escenario ambiental influye
poderosamente en todas las organizaciones con un efecto mayor o menor, creando
condiciones mas o menos favorables. Por lo tanto, su efecto es genérico y abarca a todas
las organizaciones. Debido a su complejidad se debe obtener toda la informacion
posible respecto de estas fuerzas tanto internas como externas que puedan afectar o
alterar el ambiente, procesarla e interpretarla para saber como se comportan en un

momento y cuéles deberan ser las estrategias para el futuro inmediato.

El macro-ambiente de la empresa puede definirse como el entorno total, que tiene una
relacion directa o indirecta con el funcionamiento de la empresa y de su personal. La
empresa no estd sola haciendo negocios. Esta rodeada y opera en un contexto mas
amplio; este contexto se Ilama macroambiente. Consiste de todas las fuerzas que dan
forma a las oportunidades, pero también representan una amenaza para el clima

organizacional.

Es el conjunto de factores externos tales como los factores econdémicos, sociales,
politicos, demogréficos, tecnologicos, etc., que son de naturaleza incontrolable y afectan

las decisiones comerciales de una empresa.

Principales factores del macroambiente:
e Politico: el entorno politico de los factores macro-ambientales incluye aspectos
como las politicas fiscales, emitidas por el gobierno, las regulaciones de

seguridad, la disponibilidad de contratos gubernamentales e incluso cambios en
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el partido politico mayoritario. Las leyes internacionales, como los acuerdos
comerciales y las tarifas, también pueden afectar las cadenas de suministro y
demanda y los mercados disponibles para muchas empresas.

e Economico: el auge del mercado, la recesion o la inflacion también pueden
cambiar la forma en que una organizacion planea para el futuro y opera hoy. Los
factores econdmicos son dificiles de evaluar, ya que los prondsticos y analisis
econodmicos varian ampliamente entre los expertos. Los niveles de desempleo,
las tasas de cambio comparativas (para saber un poco mas sobre el tipo de
cambio fijo ingrese a este enlace) y el estado de la economia global pueden
ayudar o perjudicar la capacidad de una empresa para obtener los componentes
necesarios y mantener un beneficio estable.

e Tecnologico: los desarrollos tecnoldgicos son otro aspecto que puede influir en
cdmo una organizacion hace negocios. Un nuevo tipo de maquinaria, un chip de
computadora o un producto creado a través de la investigacion y el desarrollo
pueden ayudar a una empresa a modernizarse y mantenerse a la vanguardia del
mercado.

e Social: indudablemente el estado de animo y la demografia de la poblacion
constituyen el area social de los factores macro eco-ambientales. Por ejemplo,
una sociedad que enfatiza puestos de trabajo con espacio para la creatividad
puede hacer que las organizaciones redefinen sus descripciones de trabajo y

adapten el modelo de lugar de trabajo para atraer empleados.

2. Microambiente

El microambiente o ambiente de trabajo, es el ambiente méas cercano y méas inmediato a
la organizacion. Por lo tanto, es el ambiente especifico de cada organizacion. En el
ambiente de trabajo estan las entradas y las salidas del sistema, es decir, los proveedores
de recursos (materiales, financieros, técnicos, humanos y de servicios), por un lado, y

los clientes o consumidores por el otro.

En su ambiente de trabajo estan sus competidores (que le disputan tanto las entradas
como las salidas) y las entidades reguladoras (como sindicatos, instituciones
fiscalizadoras, entidades reguladoras, etc.) que imponen condiciones, restricciones y
limitaciones a la actividad organizacional. EI ambiente de trabajo ofrece recursos,

medios y oportunidades.

67



https://definicionyque.es/mercado/
https://www.elblogsalmon.com/conceptos-de-economia/que-es-la-inflacion
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https://definicionyque.es/saber/
https://www.gestiopolis.com/que-es-demografia/
https://definicionyque.es/trabajo/
https://definicionyque.es/modelo/

Cuando el ambiente se caracteriza por pocos cambios 0 cambios leves y previsibles, se
le denomina ambiente estable o estatico. Mientras que cuando se caracteriza por
cambios rapidos e imprevistos se le denomina ambiente mutable/variable o inestable. Si

la mutabilidad/variabilidad es mucha, se acerca a la turbulencia (Chiavenato, 2011).

e Ambiente de trabajo estable y estatico: es un ambiente conservador y previsible
que le permite a la organizacion reacciones estandarizadas y rutinarias
(repetitivas). La organizacion puede utilizar el modelo burocratico de
organizacion, para establecer reglas y reglamentos de rutina para las actividades
de sus departamentos, ya que sus clientes, proveedores, competidores y
entidades reguladoras casi nunca modifican sus acciones ni sus reacciones. La
principal caracteristica de las organizaciones de éxito de este tipo son la rutina y
el conservadurismo.

e Ambiente de trabajo mutable/variable e inestable: es un ambiente dindmico,
mutable/variable, imprevisible y turbulento que impone a la organizacion

reacciones diferentes, nuevas y creativas.

3. Comunicacién

La comunicacion es el proceso gue une a las personas para que compartan sentimientos
y conocimientos, y que comprende transacciones entre ellas. En toda comunicacién
existen por lo menos dos personas: la que envia un mensaje y la que lo recibe. La
comunicacion surge cuando una informacion se transmite a alguien, quien, por lo tanto,
la comparte. Para que haya informacion es necesario que el destinatario de la
comunicacion la reciba y la comprenda. La informacion que simplemente se transmite,
pero no se recibe, no es comunicada. Comunicar significa hacer comin a una 0 mas

personas una informacion determinada.

En el ambiente de trabajo, una persona interactia con sus compafieros, superiores,
clientes, etc. De igual manera, recibe informacion, da o recibe instrucciones y se
coordina con equipos de trabajo. Todas estas tareas y relaciones involucran la

comunicacion.

La comunicacién efectiva con empleados, clientes, accionistas, vecinos de la comunidad
y otros publicos es esencial para la empresa. Las relaciones con la gente se establecen al

comunicarse efectivamente con ellos.
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En las organizaciones existen relaciones comunicativas tanto con el ecosistema interno
como con el externo en que se desenvuelve la empresa. Por eso se clasifican dos Niveles

de Comunicacion Empresarial:

e Interna: la que se da en el universo mismo de la organizacion, de la empresa con
sus empleados.

e Externa: la que se da en el universo de la sociedad, de la empresa hacia el
publico en general, sus clientes potenciales y proveedores.

2.7.5 Teoria del clima organizacional de Likert

Rensis Likert es un investigador conocido en el mundo por sus trabajos en psicologia
organizacional, especialmente por la elaboracion de cuestionarios y sus investigaciones

sobre los procesos administrativos.

La teoria del Clima Organizacional de Likert (1968) establece que el comportamiento
asumido por los subordinados depende directamente del comportamiento administrativo
y las condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto se afirma que
la relacion estara determinada por la percepcién del clima organizacional tales como:
los pardmetros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura del sistema
organizacional, la posicién jerarquica que el individuo ocupa dentro de la organizacién
y el salario que gana, la personalidad, actitudes, nivel de satisfaccion y la percepcion
que tienen los subordinados y superiores del clima organizacional. La teoria de Likert es
una de las mas dinamicas y explicativas del clima organizacional, postula el surgimiento
y establecimiento del clima participativo como el que puede facilitar la eficacia y
eficiencia individual y organizacional, de acuerdo con las teorias contemporaneas de la

motivacion, que estipulan que la participacion motiva a las personas a trabajar.

Toda organizacién que emplee métodos que aseguren la realizacién de sus fines y
aspiraciones de sus miembros, tienen un rendimiento superior, los resultados obtenidos
por una organizacion como la productividad, ausentismo, tasas de rotacién, rendimiento,

satisfaccion de los empleados, influye sobre la percepcion del clima.

Es por ello que Likert propuso una teoria de analisis y diagnostico del sistema
organizacional basado en una trilogia de variables causales, intermedias y finales que

componen las dimensiones y tipos de climas existentes en las organizaciones. Segun
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Likert establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias de una
organizacion y que influyen en la percepcién individual del clima organizacional, en tal

sentido las tres variables son:

e Variables Causales: definidas como variables independientes, las cuales estan
orientadas a indicar el sentido en el que una organizacién evoluciona y obtiene
resultados. Dentro de estas variables estan: la estructura organizativa y
administrativa, las decisiones, competencias y actitudes. Si las variables
independientes se modifican, hacen que se modifiquen las otras variables.

e Variables Intermedias: estan orientadas a medir el estado interno de la
organizacion, reflejado en aspectos tales como: motivacion, rendimiento,
comunicacion y toma de decisiones.

e Variables Finales: estas surgen como resultado del efecto de las variables
causales y las intermedias, estan orientadas a establecer resultados obtenidos por

la organizacion tales como: productividad, ganancia y pérdida.

La interaccidn de estas variables trae como consecuencia la determinacion de los tipos
de clima organizacional, asi como de cuatro sistemas, que se observan en la siguiente
tabla:

Tabla 2.
Tipos de clima organizacional basado en el modelo de Likert (1968).

CLIMA AUTORITARIO-
EXPLOTADOR

CLIMA AUTORITARIO-
PATERNALISTA

CLIMA PARTICIPATIVO-
CONSULTIVO

CLIMA DE PARTICIPACION EN
GRUPOS

Compuesto por el sistema 1.

Compuesto por el sistema

Compuesto por el sistema
L

Compuesto por el sistema IV.

La direccion no posee
confianza en sus empleados.

Existe confianza entre la
direccion y sus
subordinados.

Existe  confianza entre
supervisores y
subordinados.

Plena confianza en los empleados
por parte de la direccion.

Se caracteriza por usar
amenazas ocasionalmente
recompensas.

Se utilizan recompensas y
castigos como fuente de
motivacion.

Se satisfacen necesidades
de prestigio y autoestima y
utilizando recompensas y
castigos solo
ocasionalmente.

Las motivacion de los empleados
se da por su participacién, por ¢
implicacion, por el
establecimiento de objetivos de
rendimiento.

Decisiones y objetivos se

La mayor parte de las

Se permite a los empleados

La toma de decisiones esta

toman Unicamente por la alta | decisiones la toman la alta | tomar decisiones | diseminada en toda la
gerencia. gerencia, pero algunas se | especificas. organizacion.

toman en niveles inferiores.
La comunicacion y no existe | Prevalecen comunicaciones | La comunicacion es | Comunicacién ascendente-

mas que en forma de
directrices e instrucciones
especificas. Comunicaciones
Verticales.

y forma de  control
descendentes sobre
ascendentes.

descendente, el control se
delega de arriba hacia
abajo.

descendente y lateral.

Nota: Tomado de: I, Chiavenato, 2011.
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2.7.6 Componentes del clima organizacional

Es importante saber cuales son algunos de los componentes o factores mas sustanciales
que estan implicados en la composicion del clima organizacional. Lo que corresponde
es analizar la naturaleza de estos componentes o variables, sus interacciones dentro de la
composicion del clima organizacional y los efectos que provocan dentro de la
organizacion. En la Figura 9 presenta la forma en que interactian componentes tales
como el comportamiento de los individuos y de los grupos, la estructura y los procesos
organizacionales, para crear un clima organizacional que, a su vez, produce los
resultados que se observan a nivel del rendimiento organizacional, individual o de
grupo. Asi, los resultados que se observan en una organizacion provienen de su tipo de
clima que es el resultado de los diferentes aspectos objetivos de la realidad de la
organizacion como la estructura, los procesos y los aspectos psicoldgicos y de

comportamiento de los empleados.

COMPONENTES RESULTADOS
( Comportamientos \
Aspecto individual
+  actimdes
*  percapciones
+  personalidad ( Rendimiento
*  estrés
ralore: . .
: ;I:xf;dsizaj- Individual
Grupo eintergrupo : fﬁiﬁo: los
estructura AP
procesos iﬁiomm en el
cohesién safisfaccién en la
»  normas v papeles carrera
Motivacion o calidad de trabajo
motives Grupo
necesidades »  alcance delos
esfuerzn ohjetivos
s refuermo *  moral
Liderazgo +  resultados
poder *  cohesién
politicas Organizacion
influencia CLIMA *  produccién
+  estilo ORGANIZACIONAL *  eficacia
\ _/ »  safisfaccion
o adapiacién
' ™ +  desarrollo
Estructura dela +  supervivencia
organizacion »  fasa de rofacién
+  macrodimensiones «  ausentismo
+  microdimensiones \ /
L. >y
[ Procesos )
organizacionales
¢ evaluadon del
rendimiento
* sistemade
remuneracion
*  comunicacion
* tomade
\ decisiones J

Figura 9. Componentes y resultados del clima organizacional. Elaboracidon propia. Basado en J, Gibson.
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Se entiende como estructura a la especializacion de tareas, el grado de centralizacion, el
nivel de formalizacion y de observancia de las normas, los tipos de control, el tamafio
de la organizacion, los niveles jerarquicos, los sistemas de control, la interdependencia

entre los subsistemas, entre otros.

Los procesos organizacionales estdn vinculados principalmente a la gestién de los
recursos humanos y a la forma como se conduce a las personas. Incluye: los estilos de
liderazgo, el contenido, la forma y el momento en que se realizan las comunicaciones, la
gestion y resolucion de conflictos, los mecanismos de coordinacion, las modalidades de
todo tipo de recompensas e incentivos, el grado de participacion en el proceso decisorio,
los roles interpersonales, las relaciones y el ejercicio de poder, y el grado de autonomia
de los empleados, entre otros.

El tercer grupo de componentes es lo referido a los atributos individuales, se concentra
en evaluaciones Yy juicios de caracter individual. Representan una definiciéon deductiva
del clima que vincula su percepcion a los valores, actitudes y opiniones personales de
los empleados considerando también su grado de satisfaccién. Considera también como

factores el liderazgo y la motivacion.

El clima organizacional también es un proceso circular en el que los resultados
producidos vienen a confirmar las percepciones de los empleados. En otras palabras, si
las caracteristicas psicologicas personales de los trabajadores, como las actitudes, las
percepciones, la personalidad, la resistencia a la presion, los valores y el nivel de
aprendizaje sirven para interpretar la realidad que los rodea, éstas también se ven
afectadas por los resultados obtenidos de la organizacion. Asi, un trabajador que adopta
una actitud negativa en su trabajo debido al clima organizacional que percibe,
desarrollara una actitud atin mas negativa cuando vea los resultados de la organizacion y
mucho mas si la productividad es baja. El clima esta entonces formado por varios
componentes que son importantes en el momento en que un jefe de recursos humanos
quiera escoger un cuestionario que le permita evaluar el clima de su organizacion
(Brunet, 2011).
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2.7.7 Dimensiones del clima organizacional

Se ha visto como diversos estimulos que provienen del medio organizacional influyen
directamente sobre el comportamiento de los individuos. Asi, la organizacion constituye
en cierta forma una microsociedad, que estd caracterizada por un conjunto de
dimensiones susceptibles de afectar el comportamiento de los individuos. Las
dimensiones del clima organizacional son las caracteristicas susceptibles de ser medidas
en una organizacion y que influyen en el comportamiento de los individuos. Por esta
razon, para llevar a cabo un diagndstico del clima organizacional es conveniente
conocer las diversas dimensiones que han sido investigadas por estudiosos interesados
en definir los elementos que afectan el ambiente de las organizaciones (Sandoval,
2004).

A finales del siglo pasado Litwin G y Stinger R, en su libro The influence of
organizational climate on human motivation, plantearon la existencia de 9 dimensiones
del clima organizacional, basados en modelos de motivacion laboral existentes para la
época. Ellos aseguran que el clima organizacional es una vision que abarca la estructura,
el liderazgo, la toma de decisiones y factores similares que, en una evaluacion de

conjunto, puede medir la forma como es percibida la organizacién (Brunet, 2011).
Dividen la organizacion en 9 dimensiones, las cuales se explican de la siguiente manera:

1. Estructura: Representa la percepcién que tienen los empleados de la empresa en
cuanto a la cantidad de tramites, procedimientos y limitaciones por los que
deben pasar para desarrollar su trabajo. Mide si la organizacién esta enfatizada
con la burocracia.

2. Responsabilidad: Se refiere a la percepcion de los empleados con respecto a su
autonomia en la toma de decisiones en el desarrollo de su trabajo. Si se
supervisa todo lo que hacen, si debe consultar todo a los superiores o si, por el
contrario, los dejan trabajar y tomar decisiones.

3. Remuneracion: Representa a la percepcion de los empleados con respecto a la
recompensa recibida. Aqui ellos miden la existencia de justicia en el reparto de
estas recompensas; si se adecUa al esfuerzo realizado y si la empresa utiliza mas

el premio que el castigo.
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4. Riesgo y toma de decisiones: Corresponde a lo que perciben los empleados
acerca de los desafios que impone el trabajo. Se mide si la organizacion
promueve riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

5. Relaciones: Es la percepcion por parte de los empleados acerca de la existencia
de un ambiente de trabajo agradable y de buenas relaciones sociales, tanto entre
comparieros como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion: Representa a la percepcion de los empleados acerca de la
existencia de un espiritu de ayuda por parte de los directivos y de sus
comparfieros. Se mide el apoyo mutuo que existe tanto en los niveles superiores
como en los inferiores.

7. Estandares: Corresponde a la percepcion que los empleados tienen acerca del
énfasis que pone la empresa sobre las normas de rendimiento.

8. Conflictos Representa lo que perciben los empleados con respecto a los jefes.
Por ejemplo, miden si éstos son receptivos a sus ideas y propuestas y la
prontitud con la que atacan los problemas cuando surgen.

9. Identidad: Es lo que perciben los empleados con respecto a la pertenencia que
sienten hacia la organizacion y que es un elemento importante y valioso dentro
del grupo de trabajo. En general, es la sensacion de compartir los objetivos

personales con los de la organizacion.
Likert mide la percepcidn del clima en funcién de ocho dimensiones:

1. Los métodos de mando: La forma en que se utiliza el liderazgo para influir en
los empleados.

2. Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales: Los procedimientos que se
instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.

3. Las caracteristicas de los procesos de comunicacion: La naturaleza de los tipos
de comunicacion en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

4. Las caracteristicas de los procesos de influencia: La importancia de la
interaccion superior/subordinado para establecer los objetivos de la
organizacion.

5. Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones: La pertinencia de la

informacion en que se basan las decisiones, asi como el reparto de funciones.
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6. Las caracteristicas de los procesos de planeacion: La forma en que se establece
el sistema de fijacion de objetivos o directrices.

7. Las caracteristicas de los procesos de control: El ejercicio y la distribucion del
control entre las instancias organizacionales.

8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento: La planeacion, asi como

la formacién deseada.

Pritchard y Karasick desarrollaron un instrumento de medida de clima que estuviera

compuesto por once dimensiones:

1. Autonomia. Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener en la
toma de decisiones y en la forma de solucionar los problemas.

2. Conflicto y cooperacion: Esta dimension se refiere al nivel de colaboracion que
se observa entre los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los apoyos
materiales y humanos que éstos reciben de su organizacion.

3. Relaciones Sociales: Se trata del tipo de atmdsfera social y de amistad que se
observa dentro de la organizacion.

4. Estructura: Esta dimension cubre las directrices, las consignas y las politicas que
puede emitir una organizacién y que afectan directamente la forma de llevar a
cabo una tarea.

5. Remuneracién. Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a los
trabajadores (los salarios, los beneficios sociales, etc.)

6. Rendimiento. (Remuneracion). Aqui se trata de la contingencia rendimiento/
remuneracién o, en otros términos, de la relacion que existe entre la
remuneracion y el trabajo bien hecho y conforme a las habilidades del
ejecutante.

7. Motivaciéon. Esta dimension se apoya en los aspectos motivacionales que
desarrolla la organizacion en sus empleados.

8. Estatus. Este aspecto se refiere a las diferencias jerarquicas
(superiores/subordinados) y a la importancia que la organizacién les da a estas
diferencias.

9. Flexibilidad e innovacion. Esta dimensién cubre la voluntad de una organizacion

de experimentar nuevas cosas y de cambiar la forma de hacerlas.
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10. Centralizacién de la toma de decisiones. Esta dimension analiza de qué manera
delega la empresa el proceso de toma de decisiones entre los niveles jerarquicos.
11. Apoyo. Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta direccién a los

empleados frente a los problemas relacionados o no con el trabajo.

Debido a la gran cantidad de conjuntos de dimensiones y multiples cuestionarios de
clima organizacional que han surgido, es necesario llegar a un consenso de las
dimensiones que existen en comudn. Brunet (2011) afirma que para evaluar el clima de
una organizacion es indispensable asegurar que el instrumento de medicion comprenda

por lo menos cuatro dimensiones:

1. Autonomia individual: Esta dimension incluye la responsabilidad, la
independencia de los individuos y la rigidez de las leyes de la organizacién. El
aspecto primordial de esta dimension es la posibilidad del individuo de ser su
propio patrén y de conservar para €l mismo un cierto grado de decision.

2. Grado de estructura del puesto: Esta dimension mide el grado al que los
individuos y los métodos de trabajo se establecen y se comunican a los
empleados por parte de los superiores.

3. Recompensa: Referido a los aspectos economicos y a las posibilidades de
promocion.

4. Consideracion, agradecimiento y apoyo: Relativo a las formas en que el

empleado recibe estimulos de sus superiores.

En efecto, la calidad de un cuestionario reside en el nimero. Y el tipo de dimensiones
que mide. Cuanto mas permita un instrumento de medida filtrar las dimensiones

importantes y pertinentes de la organizacion estudiada, mas eficaz sera.

2.7.8 Importancia del clima organizacional

La importancia del clima organizacional proviene de su funcién como vinculo entre los
objetivos de la organizacion y el comportamiento de los trabajadores, principalmente en
el hecho que presenta en forma global las actitudes, las creencias, los valores de los
miembros de una organizacion que debido a su naturaleza se convierten en elementos
del mismo clima. Por lo que muchas empresas e instituciones reconocen que uno de sus

activos fundamentales es su factor humano. Para estar seguros de la solidez de su
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recurso humano, las organizaciones requieren contar con mecanismos de medicion
periodica de su clima organizacional que va ligado con la motivacion del personal y
como antes se sefialaba esto puede repercutir sobre su correspondiente comportamiento

y desempefio laboral.

En una forma global, el clima refleja los valores, las actitudes y las creencias de los
miembros, que, debido a su naturaleza, se transforman a su vez, en elementos del clima.
Asi se vuelve importante para un administrador el ser capaz de analizar y diagnosticar el

clima de su organizacién por tres razones:

e Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que contribuyen al
desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

e Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos
especificos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones.

e Seguir el desarrollo de su organizacién y prever los problemas que puedan

surgir.

De esta manera, el administrador puede ejercer un control sobre la determinacion del
clima de manera tal que pueda administrar lo mas eficazmente posible su organizacién
(Brunet, 2011).

2.7.8.1 Beneficios positivos del clima organizacional
satisfactorio

Cuando se lleva a cabo un ambiente laboral acorde con la empresa, solo podemos
esperar resultados favorables, pues esto contribuye considerablemente en el avance de
los equipos de trabajo, en el cumplimiento de las metas y objetivos empresariales,
aumenta la productividad, la integracion y el mantenimiento de los talentos a lo largo
del tiempo. Un buen ambiente laboral es, sin duda, el elemento necesario para mejorar

la imagen de la empresa.

A continuacion, se muestran algunos de los principales beneficios que se pueden

obtener al aplicar las medidas correctas para un buen ambiente laboral:

e Mayor productividad. Mejorandolo de manera notable tanto los tiempos de

trabajo, como la gestion de los recursos disponibles.
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Formacion de lideres. Si se apoya la bldsqueda de talento y se incentiva la
creatividad, comenzaran a surgir personalidades destacadas que pueden
convertirse en ejemplos de referencia.

Identidad corporativa. Si los empleados comienzan a adquirir responsabilidades
de manera progresiva y comienzan a tener voz en las decisiones de la empresa,
se conseguird un mayor nivel de compromiso.

Comunicacién adecuada. Hablando se entiende la gente y es por ello que, si los
canales de comunicacion establecidos, para cualquier tipo de informacion,
funcionan correctamente, los miembros de la empresa trabajaran con unas
directrices claras y marcadas.

Resolucion de conflictos. Un buen ambiente laboral favorece la solucion rapida
de cualquier conflicto o problema que pueda surgir. Para ello, es conveniente el
disefio de protocolos concretos que marquen las lineas de actuacion ante

posibles casos concretos y generales.

2.7.8.2 Resultados de un clima organizacional negativo

Los efectos de un ambiente laboral malo causadas por una mala gestion de las

dimensiones del clima organizacional béasicas en wuna empresa (relaciones,

comunicacion, liderazgo, motivacién y pertenencia) afecta tanto a los empleados como

a las organizaciones empresariales, donde la productividad laboral es la principal

afectada. Entre las consecuencias que puede provocar en la empresa un mal ambiente

laboral destacan:

Una gestion del tiempo y una gestion de la calidad ineficientes: la probabilidad
de que haya mas retrasos en las entradas a trabajar y mayor numero de descansos
aumenta, ya que el ambiente laboral y la motivacion de los empleados es
inversamente proporcional.

Ausencia del personal, fisica 0 mentalmente: ambos tipos de absentismo laboral
crecen porgue no tienen ganas ni interés en trabajar.

Aumentan los conflictos y la posibilidad de establecer huelgas, parando asi las
actividades laborales y el funcionamiento correcto de la empresa.

Disminucion de la productividad laboral: todo lo anterior afecta a la
productividad de la empresa y, por lo tanto, a los beneficios economicos,

ingresos y gastos.
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CAPITULO 3

3. METODOLOGIA

3.1 Planteamiento del problema

¢El clima organizacional de Frody sera propicio para poder implementar la estrategia

del Balanced Scorecard?

El tema seleccionado surge ante la importancia que tienen los trabajadores y la parte del
capital humano que conforman las empresas, asi como la importancia de desarrollarse
en un clima organizacional adecuado. Si este clima es desfavorable dentro de la empresa
objeto de estudio, puede afectar directamente a la misma, provocando una alta rotacion
del personal, desmotivacion por falta de incentivos o reconocimientos, insatisfaccion
laboral, conflictos entre comparieros de trabajo, inequidad de trabajo e incumplimiento

en los objetivos.

Un buen ambiente laboral juega un papel relevante en la determinacién del logro de sus
objetivos y el planteamiento y desarrollo de planes estratégicos. Es asi como en la
empresa, la necesidad de establecer la herramienta del Balanced Scorecard mejore de
una manera efectiva su desempefio, su ambiente, clima organizacional y la busqueda de

oportunidades para mantenerse competitiva.

3.2 Hipotesis

Si, el clima organizacional de Frody, tiene las caracteristicas que permite la

implementacién de la herramienta del Balanced Scorecard para ser exitosa.

Dicha herramienta ayudard a aumentar la motivacion y la satisfaccion de los
trabajadores, asi como incrementara el desempefio de las actividades laborales que

realizan y disminuird la rotacion del personal.

La utilizacion del Balanced Scorecard ayudaria a tener un mejoramiento en la
comunicacion e interrelacion entre los trabajadores y superiores. Ademas, mejoraria el

desempefio de los trabajadores en la realizacion de sus actividades laborales. Esto
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ayudaria a lograr sus objetivos y la realizacion de su estrategia con una utilizacion mas

eficiente de su personal.

De igual manera, se busca mejorar el clima organizacional, asi como tener un panorama
para solucionar la insatisfaccion del personal, con el disefio de un mapa estratégico que

permitira tener una vision de cuando se logren los objetivos establecidos.

La puesta en marcha de evaluaciones periddicas de desempefio del personal, a través de
un previo diagnostico de situacion y la elaboracion de un mapa estratégico que favorece

y mejora la implantacion de un modelo de gestion estratégico de recursos humanos.

3.3 Definicion y especificacion de las variables

En esta investigacion nuestra variable independiente es el clima organizacional. La
definicion conceptual de acuerdo con el autor Chiavenato es la siguiente: El clima
organizacional se refiere al ambiente interno que existe entre los miembros de la
organizacion y esta intimamente relacionado con el grado de motivacion de sus
integrantes. El término clima organizacional se refiere especificamente a las
propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es decir, a los aspectos de la
organizacion que llevan a la estimulacion o provocacion de diferentes tipos de

motivaciones en los integrantes.

Nuestra variable dependiente es el Balanced Scorecard, diversos autores mencionan que
esta herramienta consiste en lo siguiente: ElI Balanced Scorecard es el proceso que
permite traducir los objetivos estratégicos en resultados, es un sistema de medicion y
gestion estratégica, como también una herramienta de comunicacién. El Balanced
Scorecard busca la consecucion de los objetivos que nacen de la estrategia, traduce la
estrategia organizacional en objetivos, establece acciones para lograr esos objetivos y

determina el valor que deben alcanzar los indicadores de cada una de las perspectivas.

De acuerdo con la variable independiente que en este caso es el clima organizacional, se
va a medir a través de dos instrumentos, por un lado, las entrevistas que se realizaron a
dos trabajadoras de la empresa y por otro lado el cuestionario que se aplicé a 20
trabajadores de la empresa Frody. Con base a estos dos instrumentos se va a poder

medir el clima organizacional de la empresa.
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3.4 Disefio utilizado de la investigacion

El disefio que utilizaremos para la presente investigacion es el método cuasi-
experimental, el cual es particularmente util para estudiar problemas en los cuales no se
puede tener control absoluto de las situaciones. Los sujetos a estudiar componen grupos
en donde no existe la aleatorizacion, es decir, ya estdn previamente formados. En
nuestro estudio, el grupo de sujetos lo componen los trabajadores de la empresa Frody,

es decir, ya estan identificados los sujetos a estudiar.
3.5 Instrumentos de medicion

La metodologia utilizada para el desarrollo de la investigacion se inicia con una
recopilacion de informacion. Luego de definido el fundamento tedrico de la
investigacioén, y con la finalidad de tener un conocimiento esencial de la organizacion,

se recolect6 la informacion interna de ésta, a través de diversos instrumentos como:

e Entrevistas: Se realizaron entrevistas estandarizadas que se disefiaron
previamente. Dichas entrevistas estaran dirigidas especificamente a las
trabajadoras de las sucursales de Corufia y Agricola Oriental pertenecientes a la
empresa Frody. La entrevista consta de 13 preguntas abiertas, que las
entrevistadas podran responder libremente y sin limitaciones (Ver Anexo A).
Con la finalidad de consultar cudl es el clima laboral en el que se encuentran
actualmente los trabajadores de la empresa Frody.

e Cuestionarios: Se realizé un cuestionario con base a la escala de Likert, el cual
es un método de investigacion de campo que permite medir la opinidn de un
individuo sobre un tema en especifico a través de un cuestionario. El
cuestionario contiene 35 preguntas elaboradas por los autores de este trabajo de
investigacion (Ver Anexo B). Dichas preguntas tienen cinco opciones de
respuesta ordenadas en donde se identifica el grado de satisfaccion de cada
pregunta. El cuestionario contiene seis bloques de preguntas. El primer bloque
habla sobre la integracién y colaboracion, es decir, qué tanto conocen los
trabajadores acerca de la empresa donde laboran y si existe una colaboracién en
sus puestos de trabajo, dicho bloque esta conformado de 9 preguntas del total del

cuestionario estas preguntas son el numero: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 23 y 27. El
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segundo bloque se refiere al puesto de trabajo, en donde se pregunta si cuentan
con informacion asi como con las herramientas necesarias para realizar sus
actividades laborales, este bloque tiene 11 preguntas las que corresponden a las
siguientes: 8, 9, 10, 16, 22, 28, 29, 32, 33, 34 y 35. El tercer bloque lo
conforman 4 preguntas y se refiere a la motivacion y reconocimiento, en el cual
se menciona si se sienten motivados en su puesto de trabajo asi como, si reciben
algn reconocimiento por parte de la empresa, estas preguntas son: 11, 13, 14y
26. Dentro del cuarto blogue relacionado con el tema de comunicacion se integra
de 4 preguntas las cuales son: 15, 30, 31 y 20, aqui se preguntan aspectos sobre
si existe una comunicacion y si se lleva adecuadamente con superiores y
compafieros de trabajo. El quinto bloque tiene relacién con aspectos de
satisfaccion laboral, y se conforma de 3 preguntas las cuales corresponden a los
siguientes numeros: 12, 24 y 25. Finalmente existe un sexto bloque el cual trata
sobre el ambiente laboral, dentro de este bloque se encuentran 4 preguntas que
son: 17,18, 19y 21.

3.6 Procedimiento de la investigacion

El primer paso para esta investigacion fue identificar la empresa, en especifico
realizamos una primera visita a una de las sucursales que conforman dicha empresa. Se
identificaron caracteristicas particulares que causaron una impresion agradable a
primera vista. De igual manera, se identificaron situaciones que atrajo la atencion para
poder ser estudiadas y poder encontrar una posible soluciéon o alternativas para el

mejoramiento del desempefio del personal.

La primera interaccion que hubo con el personal fue a través de una entrevista con la
finalidad de conocer como fue la incorporacion del personal a la empresa. Dichas

entrevistas se realizaron solamente a dos personas de distintas sucursales.

Se obtuvo informacion importante, ya que la entrevista fue abierta y pudieron contestar

con libertad.

Posteriormente se llevd a cabo la aplicacion del cuestionario ‘“Satisfaccion e
identificacion laboral”. Asistimos a diez de las sucursales usando una identificacion

como simbolo de presentacion y procedimos a explicarles el motivo de la visita,
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asimismo, se dieron instrucciones de como contestar dicho cuestionario y brindandoles

el tiempo necesario para su contestacion, asi como las dudas que podrian surgir.
3.6.1 Seleccion de la muestra

La investigaciobn que conlleva este proyecto involucra especificamente a los
trabajadores de la empresa Frody. Esta empresa se dedica a la produccion y venta de
productos de una peleteria y neveria. Produce y vende paletas de agua, paletas de leche,
aguas frutales, nieves y helados. La empresa tiene 42 sucursales y en cada una se
encuentran laborando de 3 a 4 trabajadoras, este nimero de personal varia en cuanto a la
zona donde se ubica la sucursal. La mayoria del personal es de sexo femenino, las
edades de estas trabajadoras son variadas, es decir, hay personal de 18 a 30 afios. La

investigacion se va a enfocar en el personal mencionado anteriormente.

3.6.2 Analisis de datos

De acuerdo con la informacion recolectada y una vez clasificada y ordenada, se observd
que el instrumento que nos proporciond mas informaciéon fueron los cuestionarios
aplicados (Ver Anexo C) se obtiene el siguiente analisis tomando en cuenta los

resultados que arroja la media y moda de cada una de las preguntas.

Se observo que la pregunta 1 la cual habla sobre si conocen la historia y trayectoria de
la empresa, los resultados arrojan que tiene una media de 3.80 la cual es alta, también
nos indica que hay personas que no conocen la historia y trayectoria de la empresa, al
revisar los datos nos encontramos que 4 no estdn muy seguros de conocerla los cuales
contestaron con 3 y 2 indican que no la conocen, con base a los resultados, las personas
que contestaron lo anterior son de sexo femenino con edades de 22 y 21 afos. En
porcentajes el 10% de la muestra de plano dicen que no la conocen y 20% tiene dudas si

la conocen o no.

En la pregunta 2 la cual menciona si la empresa Frody ha comunicado a su personal que
quiere ser una de las mejores neverias se observo una media de 4.15 y una moda de 5, lo
cual quiere decir que la media es elevada, sin embargo, 2 encuestados ambos de género
femenino de una edad de 23 y 24 afios respectivamente contestaron estar totalmente en

desacuerdo, ya que, su respuesta tiene puntaje de 1, lo que significa que no recibieron la
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informacion necesaria al momento de ingresar a la empresa y no saben el objetivo
principal de Frody, por otro lado, 11 encuestados contestaron estar totalmente de
acuerdo ya que, su puntuacion fue de 5 los cuales son de género femenino y masculino
entre 22 y 28 afos de edad. El porcentaje que representa la muestra que niega que la
empresa no comunica el objetivo central representa el 10% y los que estan de acuerdo

con la comunicacién de este objetivo representan el 55%.

En relacion con la pregunta 3 se refiere a la contribucion de los trabajadores para lograr
la mision y vision de la empresa en donde se observa que los resultados arrojan una
media de 3.85, por lo tanto, se piensa que es una media alta, pero 2 trabajadores dieron
respuesta en desacuerdo contestando 1, sin embargo, existe un gran nimero de
encuestados que se inclinaron a responder con 4, los cuales son 7 trabajadores que estan
de acuerdo en que contribuyen a que se logre la misién y vision que Frody tiene como
metas principales a corto plazo, por otra parte, los encuestados que se encuentran
indecisos representan el 20% del total de la muestra, mientras tanto los que contribuyen
al logro de la mision y vision corresponden al 35% Yy los que estdn totalmente en

desacuerdo corresponde al 10%.

Cuando se pregunta si conocen cuéles son los valores de la empresa Frody, lo cual
corresponde a la pregunta 4, los resultados analizados nos muestran que se obtuvo una
media de 3.55, 7 del total de los encuestados estan de acuerdo ya que su contestacion
tiene un puntaje de 4 en conocer los valores de la empresa, sin embargo, existen 4
trabajadores que estan totalmente en desacuerdo los cuales respondieron con un valor de
1y corresponden a trabajadores de sexo femenino de 20, 21 y 25 afios y a un trabajador
de género masculino de 22 afios. El porcentaje que corresponde a los trabajadores que
conocen cuales son los valores de la empresa Frody corresponde al 35% por el
contrario, los trabajadores que dijeron estar totalmente en desacuerdo corresponden al

porcentaje de 20%.

Por otro lado, en la pregunta 5, la cual menciona si los trabajadores practican los valores
que tiene la empresa, nos muestra una media de 4.50 lo que representa una media
favorable, se puede analizar que 11 del total de los encuestados contestaron a esta
pregunta estar totalmente de acuerdo, lo que significa que practican los valores de la
empresa, por otra parte, solo 1 persona contesto estar totalmente en desacuerdo lo que

nos indica que su puntaje para esta pregunta fue de 1 y no lleva a cabo los valores de la
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empresa Frody, esta respuesta corresponde a un trabajador de género femenino de 21
afios de edad. El porcentaje que representan los 11 trabajadores que practican los
valores corresponde a un 55% por el contrario, el 5% corresponde al Unico trabajador

que contesto con una puntuacion de 1.

Con respecto a la pregunta numero 6 se muestra una media de 2.80, es una media
desfavorable que indica que 7 de los trabajadores contestaron con 2 sefialando que no se
sienten parte de la empresa o no los han hecho sentir parte de ella, dichos encuestados
son de genero femenino. Solo una persona contestd con un valor de 5 el cual tiene una
edad de 24 afios. Por otro lado, solo 2 trabajadores de plano no se han sentido parte de la
empresa en ningin momento contestando 1 y teniendo una edad de 25 y 22 afios

respectivamente, ambos son de género femenino.

Asi mismo, en la pregunta 8 se muestra una media de 2.80 y una moda de 2, esta
pregunta nos habla sobre si reciben la informacion necesaria para desarrollar
correctamente su trabajo a lo que hubo una tendencia de 8 trabajadores que contestaron
con un valor de 2, es decir, no reciben la informacién necesaria para realizar sus
actividades laborales, por el contrario, solo 2 trabajadores contestaron estar totalmente
de acuerdo con la pregunta con una puntuacion de 5. El porcentaje que representa a los
trabajadores que estan en desacuerdo al no recibir la informacion necesaria para las
actividades representa el 40%, por otro lado, los que estan de acuerdo con la

informacidn que se les brinda representan el 10%.

En cuanto a la pregunta 9 que habla sobre si cuentan con las herramientas necesarias
para realizar su trabajo, las respuestas arrojan una media de 2.60 es una media
relativamente baja, lo que significa que 6 trabajadores afirmaron estar en desacuerdo lo
que significa que no cuentan con las herramientas o materiales necesarios para realizar
sus actividades laborales, todos estos trabajadores son de género femenino. Por el
contrario, 4 trabajadores si cuentan con las herramientas de trabajo necesarias
contestando con un valor de 4. Solo 2 trabajadores si les han proporcionado todas las
herramientas de trabajo, estos trabajadores tienen 20 y 24 afos. El porcentaje de
trabajadores que estan de acuerdo con las herramientas que facilitan el trabajo es el 20%
mientras que los trabajadores que no cuentan con dichas herramientas representan el
30%.
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Continuando con el analisis, en la pregunta 10 se presenta una media de 2.45, la cual se
observa que es inferior, nos dice si el trabajador puede desarrollar sus habilidades dentro
de su puesto de trabajo, por lo anterior los trabajadores manifestaron estar en
desacuerdo dando como resultado una moda de 2, puesto que 10 trabajadores dieron a
esta pregunta un puntaje de 2 lo que significa que dentro de su puesto de trabajo no
pueden desarrollar ciertas habilidades que tienen, sin embargo, 3 trabajadores dieron
respuesta al estar de acuerdo a esta pregunta y solo una persona se encuentra indecisa
otorgando una puntuacion de 3 que corresponde a un trabajador de sexo femenino de 27
afios de edad. El porcentaje que representan los trabajadores que desarrollan sus
habilidades dentro del puesto de trabajo es de 15%, los trabajadores que estan en
desacuerdo con esta pregunta representan el 50% y el trabajador que se encuentra

indeciso representa el 5%.

Dentro de la pregunta 11 se observa una moda de 2, esto nos indica que 9 de los
encuestados no se sienten del todo motivados para realizar su trabajo ya que dieron una
respuesta de 2, lo cual significa que estan en desacuerdo, por otro lado, hay personas
que respondieron que no existe motivacion dentro del trabajo puesto que se inclinaron a
responder con un valor de 1, sin embargo, hay 3 trabajadores que no saben si realmente
se sienten motivados y solamente 2 encuestados se encuentran motivados al trabajar, es
por ello que con estos resultados se obtiene una media de 2.20. Por lo tanto, el 25% de
la muestra no se siente nada motivada, el 45% no estan del todo satisfechos al momento
de realizar su trabajo y solamente el 10% dice estar motivada dichos trabajadores son de

sexo femenino con una edad 20 y 24 afos.

De acuerdo con los datos en la pregunta 12 muestra una moda de 2 dado que 11
encuestados indicaron que no se encuentran satisfechos con su horario de trabajo
respondiendo frecuentemente en desacuerdo, estos encuestados representan el 55% de la
muestra lo que significa que tal vez su jornada de trabajo sea muy larga o no es la mas
conveniente para dichos trabajadores. La media que se presenta es de 2.30 se observo
que 4 trabajadores estan totalmente inconformes con su horario laboral manifestando
una respuesta de 1, asimismo, 2 trabajadores no saben realmente si su horario de trabajo
es el mas adecuado para ellos y solamente 3 encuestados se muestran satisfechos, estas

personas son de sexo femenino y tienen edades de 24, 20 y 22 afios.
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Con respecto a la pregunta 13, la motivacion que se percibe solo se ve reflejada al
ingresar a la empresa, ya que con el paso del tiempo la motivacion que recibieron en un
inicio no es la misma que perciben en la actualidad puesto que los resultados arrojan
una moda de 2 en donde 8 personas estan en desacuerdo con la motivacion que reciben
representando el 40% de la muestra. Ademas, se detectd una media de 2.20 en el cual el
35% de la muestra indica que estan totalmente en desacuerdo sobre la motivacion, esto
nos sefiala que existe una nula motivacion por parte del superior hacia su personal. Sin
embargo, el 20% de la muestra indica que si han presenciado la motivacion desde el
ingreso de la empresa hasta la actualidad dentro de este porcentaje hay 2 personas de

sexo masculino con edades de 28 y 23 afios.

Tomando como referencia los datos correspondientes a la pregunta 14, se tiene una
moda de 2 indicando que los encuestados no estan de acuerdo con el reconocimiento
que se merecen cuando realizan un buen trabajo debido a que 8 personas dieron una
respuesta de 2 que representa el 40% de la muestra, pero tiene una media de 2.25, al
obtener este resultado se observé que 6 trabajadores contestaron con valor de 1
conformando el 30% de dicha muestra por lo que esto significa que se encuentran
completamente en desacuerdo al no recibir un reconocimiento por parte de la empresa o
del superior. Sin embargo, hay 3 trabajadores que no estan seguros sobre si reciben o
no, uno de ellos es de género masculino con 22 afios y otras 3 personas dicen que si se

les reconoce cuando hacen un buen trabajo.

Por otra parte, la comunicacion interna dentro del area de trabajo no es la méas adecuada,
esto se ve reflejado en la media de la pregunta 15 presentando un valor de 2.40 en donde
3 encuestados respondieron con un valor de 1 dando a entender que no hay
comunicacion con sus compaferos de trabajo, 10 trabajadores de los cuales representan
el 50% de la muestra dicen estar en desacuerdo al momento de comunicarse dentro de
su area de trabajo y al ser la respuesta frecuente se obtuvo una moda de 2. Igualmente
hay 3 trabajadores que no saben si la comunicacion es la més adecuada o no y otros 3

trabajadores del género femenino si presentan una buena comunicacion.

Correspondiente a la pregunta 16 se presenta una tendencia en desacuerdo ya que, 7
encuestados contestaron con un valor de 2 representando el 35%, del mismo modo hubo
5 encuestados que sefialaron una respuesta de 1 representando el 25%, asi como 3

personas se encuentran indecisos con un 15% y 5 personas dieron una respuesta de 4
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con un 25% de la muestra, por lo tanto, esto nos da una media de 2.40 el cual significa

que no existe una retroalimentacion en las actividades que realizan los trabajadores.

Ahora bien, relacionado con la pregunta 17 acerca de la armonia que existe entre
superiores y trabajadores se encuentra una moda de 1 en donde hubo 5 personas
totalmente en desacuerdo al no tener una armonia adecuada, sin embargo, misma
pregunta tiene una media de 2.60 lo cual muestra que también hubo 5 trabajadores que
si estan de acuerdo respondiendo con valor de 4, ademéas 5 trabajadores confirmaron
estar en desacuerdo con la armonia existente en su puesto de trabajo, finalmente sélo 4

trabajadores contestaron que ni es buena ni es mala la armonia.

Dentro de la pregunta 18 con relacién con la funcion que desempefia el jefe o supervisor
acerca del buen trato con los trabajadores hubo una mayor inclinacion hacia la respuesta
2 indicando una moda de 2, en el cual 8 trabajadores dicen no estar de acuerdo con las
actitudes que presenta el superior hacia los trabajadores representando el 40%. Se
observé una media de 1.90 esto se ve reflejado porque de igual manera 8 encuestados
expresaron no sentirse comodos dentro del trabajo. Asi mismo, 2 personas se muestran
indecisas sobre el trato que reciben y solo 2 personas estan acorde con ello. Los
trabajadores que si estan de acuerdo ambos son de género masculino y tienen edades de

22y 23 afos.

Se muestra que en la pregunta 19 hay una moda de 2 en donde el 45% de la muestra
sefiala que el jefe o supervisor no valora el esfuerzo que los trabajadores le ponen a su
trabajo, pero el 30% respondieron con 1 por consiguiente estas personas nos indican que
el jefe nunca valora el desempefio del personal, por otro lado, 3 personas conformadas
por una mujer de 22 afios y dos hombres con edades de 22 y 23 afios no se muestran
seguros acerca de esto, dado que respondieron con un valor de 3 y hubo 2 personas que
si estan de acuerdo en que si existe una valoracion, estas 2 personas tiene edades de 26 y

28 afios de sexo masculino y femenino.

Ahora bien, 7 encuestados respondieron con un valor de 2 a la pregunta 20, es decir,
estan en desacuerdo en como se ejerce el liderazgo por el jefe o supervisor, por ello se
presenta una moda de 2. Pero muestra una media de 2.30 que es superior a la moda
presentada, lo cual 5 de los encuestados no estan de acuerdo en como dirige el jefe o

supervisor el trabajo y otros 5 trabajadores estdn inconformes con la direccion
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respondiendo con 3. El 35% no estan de acuerdo y todos son de sexo femenino y 25%
de plano estan en totalmente desacuerdo, 3 de ellos tienen una edad de 20 afios. En
breves palabras no existe una buena direccion que ejerza liderazgo para que se lleven a

cabo de manera eficaz las actividades laborales.

En la pregunta 21 con los resultados presentes se tiene una media de 1.80 lo cual es una
media inferior, 9 de los trabajadores dieron respuesta de 1, esto indica que no se sienten
parte de un equipo de trabajo en ningun aspecto o no los han hecho sentir parte de uno,
7 trabajadores podrian sentirse parte de un equipo en ciertas ocasiones 0 muy pocas
veces, ya que respondieron con valor de 2. EI 45% de la muestra no se siente parte de un
equipo de trabajo, dentro de este porcentaje solo una persona es de sexo masculino
mientras los restantes son de sexo femenino. El 35% estdn en desacuerdo al sentirse
parte de un equipo de trabajo, los sujetos que conforman este porcentaje son de sexo

femenino y prevalecen las edades de 21 y 22 afios.

Se observa que en la pregunta 23 tiene un media de 3.05, pero tiene una moda de 2, esto
indica que hubo un 40% de los encuestados en donde no es habitual la colaboracion
para lograr las actividades contestando con un valor de 2, asi como el 15% de los
sujetos expresaron un valor de 3, es decir, a veces se logra una colaboracién con su
equipo de trabajo, pero también un porcentaje del 25% dieron respuesta a que si es
habitual la colaboracion. Es por ello que la media varia al valor de la moda, ya que la
pregunta se refiere si es habitual la colaboracion para sacar adelante las tareas, y se
muestra una distribucidn entre las respuestas, esto debido a que en cada sucursal podria

existir una colaboracion, en otras a veces y en otras exista una minima colaboracion.

La pregunta 25 tiene una moda de 4 puesto que 12 de los trabajadores contestaron que
estdn de acuerdo con el salario que reciben por la realizacién de sus actividades
laborales, estos trabajadores representan el 60% de la muestra. Pero la misma pregunta
tiene una media de 3.80, es medianamente alta, pero también muestra que 3 trabajadores
no estan tan conformes con el salario percibido y otros 2 estan inconformes con el

salario que reciben, ambos tienen una edad de 25 afios.

Por otro lado, el sistema de premios, incentivos y ascensos que tiene la empresa podria
no ser el adecuado para todos los trabajadores, ya que, la pregunta 26 tiene una media
de 2.45. 5 encuestados estan totalmente en desacuerdo con el sistema de premios e

incentivos que reciben, 5 trabajadores no estan tan conformes con dicho sistema, pero 4
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encuestados si estan de acuerdo con el sistema de incentivos que se les otorga. En otras
palabras, el 35% est4 inconforme, el 25% esta totalmente inconforme y solo el 20%
estan de acuerdo con el sistema de incentivos, este 20% lo conforman trabajadores que
tienen las edades mas pequefias de la muestra 19, 20, 21 pero también se encuentran dos

trabajadores de 25 y 28 afos de edad.

Con lo que respecta a la pregunta 28 qué se refiere si estan comprometidos los
trabajadores con las actividades que realizan dentro de la empresa, se observa una media
de 4.40, es elevada, pero hubo 8 trabajadores que contestaron 4, es decir, si estan
comprometidos, pero no al cien por ciento, y 2 trabajadoras no se sienten tan
comprometidos, estas trabajadoras tienen una edad de 23 afios. Sin embargo, 10
trabajadores que representan el 50% de la muestra estan totalmente comprometidos con

las actividades que realizan, por ello se muestra una moda de 5.

Asimismo, la pregunta 29 tiene relacion y se complementa con la anterior, presenta la
misma moda de 5, en esta pregunta el 60% de la muestra estan comprometidos con la
empresa en general, dentro de este porcentaje hay 2 trabajadores de sexo masculino.
Esta pregunta muestra una media de 4.50 es significativa, pero esto indica que 6 de los

trabajadores, es decir, el 30% contestaron que estan comprometidos, pero no totalmente.

En la pregunta 32 que muestra una media de 4.10, esto indica que, si bien si hubo un
mayor numero de respuestas de 5, también hubo 7 personas que contestaron el estar de
acuerdo en tener interés en aprender mas acerca de su trabajo, 4 personas no estan tan
interesados en aprender mas ya que dieron respuesta con valor de 3, y simplemente a
una persona de sexo femenino que tiene 23 afios no le interesa en aprender mas. Por
ello, a pesar de tener una moda de 5, la media varia por la dispersion de las
contestaciones, en definitiva, sélo al 40% si les interesa realmente aprender mas y el

35% le interesa, pero no es su prioridad.

Finalmente, los datos que presenta la pregunta 35 la cual tiene una media de 4.75 es
sumamente elevada puesto que hubo 15 personas que tienen en cuenta que el cliente es
un factor importante para lograr los objetivos de la empresa, y solo 5 personas estan de
acuerdo que el cliente es importante, pero tal vez no tomen a los clientes como el factor

primordial para que la empresa logre los objetivos.
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Tabla 3.

Distribucion de la muestra con base en la medida de tendencia central (moda)

No. de cuestionario Total de la muestra %
Presentan moda de 5 1,4y6 15
(totalmente de acuerdo)
Presentan moda de 4 (de 2,3,8,910,12,13y 16 40
acuerdo)
Presentan moda de 3 14y 19 10
(indecisos)
Presentan moda de 2 (en 5,7,11,15,18y 20 30
desacuerdo)
Presentan moda de 1 17 5
(totalmente en desacuerdo)
Total 20 100 %

Nota: Elaboracién propia

Con base a los resultados mostrados en el cuadro anterior se observa lo siguiente.

El 55% de la muestra presenta resultados positivos, esto se debe a que posiblemente los
trabajadores que estan dentro de este porcentaje hayan tenido una induccion correcta al
momento de ingresar a la empresa y reciben cursos o capacitaciones constantes, esto
con la finalidad de realizar sus actividades laborales eficientemente, por lo tanto, estos
trabajadores contestaron estar de acuerdo en varias preguntas que contenia el
cuestionario que se aplico. EI 10% de los trabajadores se encuentran en un punto
intermedio, es decir, en ciertos temas que contenia el cuestionario manifestaron estar de
acuerdo mientras en otros temas no estaban totalmente de acuerdo, esto puede deberse
a gue no se sientan parte de la empresa 0 no los han hecho sentir parte de ella, es por
esto que probablemente los trabajadores no le hayan dado la importancia necesaria para
contestar el cuestionario. También, se observa que el 30% de la muestra esta en
desacuerdo, las personas que conforman este porcentaje son los mas jovenes, esto puede
presentar un factor importante a la hora de haber respondido el cuestionario, aunado a
ello, el tiempo laborado puede ser inferior a los demas trabajadores por el mismo factor
de la edad. Finalmente, se analiza que el 5% de la muestra, en el cual solo hay una
trabajadora que esté insatisfecha laborando en la empresa, esto puede ser debido a que

no esté de acuerdo con el trato que se le da, 0 no esté a gusto en su puesto de trabajo.
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De igual manera se realizd un andlisis considerando la media y la moda como un

referente de los resultados de cada cuestionario.

Se identificd que el 15% de la muestra dio respuesta que estan totalmente de acuerdo a
la mayoria de sus preguntas ubicandose con valores de 5, estos trabajadores tienen
edades de 28, 21 y 25 afios y solo uno de ellos es de sexo masculino. Asimismo, se
identifico que los 3 trabajadores mencionados anteriormente presentan una variacion
entre su moda y media, ya que, el trabajador con edad de 28 tiene una media de 3.17,
esto nos indica que a pesar de tener una moda de 5 también respondid a varias preguntas
con otro valor dispersando de esta manera la media. La trabajadora que tiene 21 afios de
edad presenta una media de 3.00 y la trabajadora de 25 afios presenta una media de 3.29

en ambos casos presentan una variabilidad de valores en sus respuestas.

El 40% de los encuestados contestaron con un valor de 4, lo cual indic6 que estan de
acuerdo con varias preguntas del cuestionario, solo 3 personas son de sexo masculino y
los restantes son de sexo femenino. Con relacion al porcentaje de trabajadores que
respondieron con un valor de 3 fue el 10% de la muestra, estas personas son de género
femenino con edades de 25 y 27 afios respectivamente.

Por otro lado, el 30% se inclinaron a dar respuesta con valor de 2, lo cual significa que
se encuentran en desacuerdo con ciertas preguntas planteadas en el cuestionario, s6lo
una persona de este porcentaje es de género masculino. Dentro de este porcentaje hay
personas que presentan una moda de 2, pero con una media por encima del valor de la
moda, tal es el caso de la trabajadora que respondid el cuestionario namero 5 el cual
tiene una media de 3.24, lo mismo pasa con la trabajadora del cuestionario 7 que
presenta una media de 3.14 y finalmente la trabajadora correspondiente al cuestionario
nimero 11 tiene una media de 3.43, si bien el valor de la moda es de 2 y el valor que
tienen en la media es relativamente alta, esto sefiala que a pesar de que hayan contestado
a la mayoria de sus preguntas en desacuerdo también hubo preguntas donde si

estuvieron de acuerdo.

Finalmente, una persona tiene una moda de 1 representando el 5% de la muestra, dicha
persona tiene una edad de 21 afios y es de género femenino. Sin embargo, esta
trabajadora presenta una media de 2.77 es un valor relativamente alto con respecto a su
moda de manera que, no todo su cuestionario prevalecio el valor de 1 también pudo

haber contestado ciertas preguntas con otro valor.
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Referente a los datos obtenidos de cada blogue de preguntas (Ver Anexo D) se obtuvo

lo siguiente.

En el primer bloque llamado integracion y colaboracion muestra una moda de 4, es un
resultado positivo, lo que indica que si existe un conocimiento por parte de los
trabajadores referente a qué valores tiene la empresa, asi como el conocimiento de la
mision y vision y colaboran al logro de los objetivos. EI mismo bloque tiene una media
de 3.66 es un valor significativamente alto, pero también muestra que algunos

trabajadores tienen una integracion y colaboracion en un punto medio.

El segundo bloque que se refiere al puesto de trabajo, el cual tiene una moda de 5, pero
muestra una media de 3.62, esto sefiala que, si bien una gran parte de los encuestados
contestaron que si cuentan con las herramientas y la informacion necesaria para realizar
sus actividades laborales y desarrollar sus habilidades, también hubieron encuestados
que no estan del todo de acuerdo con lo que se les ha proporcionado en aspectos de

herramientas e informacion.

En el tercer bloque que se denomin6 motivacion y reconocimiento se observa una moda
de 2 y una media de 2.28, ambos son valores relativamente bajos, es decir, son
resultados negativos en cuanto que no existe una motivacion y un reconocimiento por
parte de la empresa hacia los trabajadores, en otras palabras, el personal no esta tan
motivado en su puesto de trabajo y no reciben el reconocimiento que deberian de
recibir, es por esto que el jefe o supervisor debe de persistir en motivar a su personal de
trabajo. Con respecto al cuarto bloque el cual se refiere a la comunicacion, presenta una
moda de 2 y una media de 2.65, ambos valores son medianamente bajos que indica que
no existe una buena comunicacion entre trabajadores con los superiores y con los

comparieros de trabajo.

El antependltimo bloque Ilamado satisfaccion laboral, no presenta un valor especifico de
la moda, ya que las preguntas que estan dentro de este bloque tienen valores diferentes y
ninguno se repite dos veces, sin embargo, este blogue presenta una media de 3.18, es un
valor gue indica que si hay trabajadores que se encuentran satisfechos con su jornada
laboral, con el salario que reciben, asi como con el puesto que desarrollan. El dltimo

bloque que se refiere al ambiente laboral es uno de los bloques con valores mas bajos,
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puesto que, tiene una moda de 1 y una media de 2.09, esto muestra que el ambiente

laboral no es el mas apropiado en donde puedan desarrollarse los trabajadores.
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4. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

La distribucion del total de nuestra muestra se conforma con un 55% de trabajadores
que presentan resultados positivos. Este porcentaje esta por encima de la mitad de la
muestra, lo cual indica que estan de acuerdo en los temas que conforman el cuestionario
y que en general el clima que perciben dentro de la empresa es adecuado. Ahora bien, el
45% de la muestra esta en desacuerdo a los temas que se les plante6 dentro del
cuestionario. Asimismo, se concluye que la edad es el factor determinante que incide en
la actitud de los trabajadores hacia la empresa, porque los trabajadores que presentaron
valores entre 4 y 5 fueron aquellos trabajadores que tienen méas de 21 afios, por el
contrario, los mas jovenes presentan valores bajos, en consecuencia entre mas jovenes

tienen mayores inconformidades y menos compromiso con la empresa.

En relacion con los datos obtenidos de las preguntas, se puede concluir que la respuesta
que tuvo mayor predominancia fue la de en desacuerdo. Esta contestacion se presentd
dentro de preguntas que tienen relacion con el ambiente laboral, la motivacién, la
comunicacion y la satisfaccion laboral, esto indica que no se lleva adecuadamente la
comunicacion y no existe una motivacion constante por parte de jefes o supervisores,
dando como resultado que exista una insatisfaccion laboral. Sin embargo, en preguntas
sobre temas de integracion y colaboracion asi como temas del puesto de trabajo la
contestacion que prevalecio fue de acuerdo, es decir, en estos temas los trabajadores si
estan satisfechos, por ejemplo, si cuentan con la informacion y con las herramientas
necesarias para desempefiarse y en su area de trabajo hay una colaboracion e integracién
con sus comparieros, esto también indica que si bien en algunas sucursales si exista una
comunicacion y una colaboracion, y en otras sucursales puede existir una diferente
forma de trabajo en donde no existan dichas condiciones. Los resultados que arrojaron
cada una de las preguntas nos llevan al resultado que se obtuvo en los bloques teniendo

un panorama general.

Con la aplicacion de los cuestionarios y de las entrevistas se complementa la
informacidn que se tenia en un principio y ayudo6 a tener un panorama de cémo es el

proceso de reclutamiento y el proceso de induccion, asi como la constante capacitacion
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que se le brinda a los empleados. Ambos instrumentos recabaron informacién sustancial

para poder determinar como se desarrolla el clima organizacional de la empresa Frody.

De acuerdo con todos los datos recabados y analizados por los instrumentos utilizados
en esta investigacion, se puede concluir que la hipdtesis se acepta, con un 55% de la
muestra que estan de acuerdo, es decir, el clima organizacional de la empresa Frody es
propicio y por lo tanto, si tiene las caracteristicas y condiciones que permite la
implementacién de la herramienta del Balanced Scorecard para poder ser exitosa. Sin
embargo, el 45% de la muestra esta en desacuerdo, y podrian aceptar la hipotesis si se
hace una serie de cambios por parte de los jefes o superiores hacia el personal. Por tal
motivo se recomienda que el departamento de Recursos Humanos tenga un trato cordial
con las personas que podrian formar parte de la empresa, es decir, brindar un buen trato
desde el primer contacto que tienen con los candidatos en el momento de entrevistarlos
0 una vez que estén en una induccién, asimismo, se debe brindar desde un principio la
informacion relevante de la empresa y hacer sentir parte de la empresa a los trabajadores
recién ingresados. Los jefes o superiores tienen la responsabilidad de proporcionar la
informacidn y las herramientas necesarias a cada uno de sus trabajadores para que cada
uno de ellos pueda realizar sus actividades laborales correctamente. De igual manera,
los superiores deben crear un vinculo con los trabajadores para que puedan sentirse
parte de un equipo de trabajo y de esta manera mantener motivados a los trabajadores y
asi crear un ambiente laboral satisfactorio. De esta manera debe existir una
comunicacion cordial, de respeto y constante, esto ayudaria a que las actividades se
realicen de manera eficiente y eficaz ya que, si existe una buena comunicacion dentro

del puesto de trabajo se pueden lograr los objetivos de la empresa y de los trabajadores.
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6. ANEXOS

ANEXO A) Entrevista a trabajadores de las
sucursales de la empresa Frody.

¢ Cuanto tiempo lleva usted laborando en esta empresa?

¢Por qué medio se enterd sobre este trabajo?

¢Como fue su ingreso a la empresa?

¢ Qué requisitos le solicitaron para ingresar al trabajo?

1
2
3
4. ¢Tuvo alguna entrevista antes de entrar?
5
6

¢Cuanto tiempo tardd su proceso para ingresar desde su entrevista hasta su

contratacion?

7. ¢Durante el proceso para su ingreso cuantas personas intervinieron en su

proceso?

8. ¢Realiz0 alguna prueba psicométrica?

9. (Al momento de su contratacion firmo algun documento?

10. ¢Cuando entro tuvo algun curso de induccién?

11. ¢Realiz6 algun curso de capacitacion?

12. ¢ Actualmente recibe algin curso?

13. ¢Alguna vez la han asignado a otra sucursal?

RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS

Pregunta Trabajador #1 Trabajador #2
Sucursal 1 Sucursal 2
(Agricola Oriental) (Corufia)
1. ;Cuanto 3
tiempo lleva 5 meses 1 afio

usted laborando
en esta empresa?

2. ¢Por que
medio se enterd
sobre este
trabajo?

A través de internet, estaba en
busca de empleo, lo encontrd en
una pagina de muchos empleos,
vio un ndmero y llamé, fue
atendida por la persona encargada
de recursos humanos.

Por los anuncios que se
encuentran en cada una de las
sucursales de Frody.

El anuncio por el cual se
enter0 estaba colocado en la
sucursal de la viga.
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3. ¢Como fue su
ingreso a la
empresa?

Después de la llamada, envid sus
documentos via whatsapp.
(Solicitud de trabajo), la citan al
otro dia para una entrevista.

Vio el anuncio, dejo una
solicitud elaborada en la
sucursal con la encargada,

después de un dia la Ilamaron
para una entrevista.

4. ;Tuvo alguna
entrevista antes

Si, fue en la sucursal de agricola,
llegé la encargada de recursos

Si, después de que entregas la
solicitud, se entrevista con la

de entrar? humanos, le explico la hora de | supervisora de la zona, que fue
entrada, horarios, acuerdos que | la que le dio el trabajo.
tiene la empresa etc. Entrego
documentos fisicos
5. ¢Qué 1. Solicitud de trabajo (via 1. Grado de estudios,
requisitos le electronica) bachillerato concluidos
solicitaron para | 2. INE 2. Disponibilidad de tiempo
ingresar al 3. CURP 3. Ser buena para la atencion a
trabajo? 4. ACTA DE NACIMIENTO clientes
5. COMPROBANTE DE 4. No piden experiencia
DOMICILIO
6. RFC (en caso de que contara
con él)
6. ¢Cuéanto Después de la entrevista la | Después de la entrevista que se

tiempo tardo su
proceso para
ingresar desde su
entrevista hasta
su contratacion?

encargada de recursos humanos, le
menciona que solo tiene 2
vacantes, tuvo que competir con
otras 4 personas, al final le dijo
que hablaria con ella al otro dia
para saber si era candidata.
Recibid la llamada un dia después
de lo acordado. Le menciona que
si podia presentarse en lunes, pero
por cuestiones personales se
presenta hasta el dia martes. En
total el proceso duro 3 dias.

realizd en la sucursal de la
viga, al otro dia se presenta a
trabajar. En la entrevista la
aceptan para trabajar.

7. ¢ Durante el
proceso para su
ingreso cuantas
personas
intervinieron en
Su proceso?

Solo participé la persona de
recursos humanos quien la
contratd, esa persona hace la
entrevista y revisa documentacion.

Dos personas, la encargada de
la sucursal y la supervisora de
zona.

8. ¢Realiz6
alguna prueba
psicométrica?

No hubo pruebas psicométricas.
Solo el dia que te presentas a
trabajar, ese dia antes de la
apertura de la tienda se te da un
curso por ejemplo de cdmo servir,
atender etc.

No manejan pruebas
psicométricas. Manejan un
tiempo de 3 meses a prueba.
Se firma contrato por cada
cierto tiempo, cada mes y si
pasas la prueba firmas otro por
un mes y despues 3 meses
hasta que firmas uno
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indefinido.

9. (Al momento
de su
contratacion
firmo algun
documento?

Solo uno cuando entro a trabajar el
mismo dia.

Si primero de prueba, después
se va renovando cada mes o 3
meses, 1 afio etc. Hasta
obtener el indefinido.

10. ;Cuando
entro tuvo algin
curso de
induccion?

La primera semana empieza la
capacitacion. Son 4 personas por
sucursal. La encargada es la que
da la capacitacién, en una semana.
Al principio de su semana de
prueba la de RRHH le entrega el
contrato por un mes (que es por
prueba) después te envian contrato
por 3 meses, 6 meses e
indefinidos. La que decide si se te
renueva el contrato es la encargada
ya que ella te pone a prueba.
Después regresa la supervisora de
zona y ella te evalta en una hoja si

cumples con los parametros.
Revisa, el peso de la bola, como se
sirve el cono etc. Te evalla

después de que te acostumbras a
trabajar.

Si, las encargadas de cada
sucursal te capacitan siempre
para todo. Recibié induccién
para conocer la historia de la
empresa, su mision, vision,
valores, inicios, lo que esperan
de los trabajadores, etc.

11. ;Realiz6
algn curso de
capacitacion?

Si.

Si, para servir el producto,
para saber cuanto se debe
cobrar, el peso de la bola de
helado etc. Duracion: una
semana (7 dias) depende de la
capacidad de aprendizaje de la
persona. Depende de |la
sucursal ya que en algunas son
mas grandes y por lo tanto
necesitan aprender mas cosas.
La encargada de la sucursal es
la que da la capacitacion.

12.
¢Actualmente
recibe algun
curso?

Si, se van renovando los cursos.
Actualmente ya se maneja de otra
forma porque anteriormente no
habia una persona de RRHH que
iniciara con capacitaciones. En
cada sucursal hay 4 personas,
encargadas, segundas y
vendedores. Se le llama tienda
escuela, ya que en cada sucursal se
les da capacitacion a sus

Si, la supervisora te capacita
si tienes dudas, la empresa esta
al pendiente de todo lo que
pasa en las sucursales.
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empleados. Siempre la supervisora
te capacita si tienes dudas, la
empresa esta al pendiente de todo
lo que pasa en las sucursales.

13. ¢{Alguna vez
la han asignado a
otra sucursal?

Pueden enviar personal de apoyo
solo si necesita personal otra
sucursal, solo es un dia como
apoyo.

Si, ha pasado por muchas
sucursales, Villa de cortes
como vendedora. Escuadron
201 como segunda. Zona rosa
como encargada. Napoles
estuvo como apoyo. Villa de
cortes como segunda. Corufia
como encargada.

Depende de las necesidades de
la sucursal es como te envian,
pero la empresa no te impone
nada, pregunta si td quieres
crecer, se te da toda la
informacion del tiempo de tu
casa al trabajo, lo que vas a
hacer etc.
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ANEXO B) Cuestionario aplicado a las
sucursales de la empresa Frody

2do. Cuestionario sobre la satisfaccion e identificacion laboral

Instrucciones: Lee cuidadosamente cada una de las oraciones y responde con una (X)
en la respectiva respuesta conforme a su criterio personal.

Sexo F() M()

Edad:

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

Indeciso

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Conozco la historia
y trayectoria de la
empresa.

La empresa ha
comunicado que
Frody quiere ser la
mejor neveria.

Contribuyo para que
se logre la mision y
vision de la
empresa.

Tengo claro cuales
son los valores de la
empresa.

Llevd a cabo los
valores establecidos
por la empresa.

Me considero parte
de la empresa.

Contribuy6 a que la
organizacion pueda
alcanzar sus metas.

Recibo la
informacion
necesaria para
desarrollar
correctamente mi
trabajo.

Cuento con las
herramientas
necesarias para
realizar mi trabajo.

10.

En mi puesto de
trabajo puedo
desarrollar mis
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habilidades.

11.

Estoy motivado
para realizar mi
trabajo.

12.

Estoy satisfecho con
mi horario de
trabajo.

13.

Desde el ingreso a
la organizacion me
senti motivado hasta
la actualidad.

14.

Cuando hago un
buen trabajo, recibo
el reconocimiento
que merezco.

15.

La comunicacion
interna dentro del
area de trabajo
funciona
correctamente.

16.

Existe una
retroalimentacion en
las actividades que
se realizan.

17.

Trabajo en armonia
con mis comparieros
de trabajo y
superiores.

18.

El jefe o supervisor
mantiene buen trato
con los demas
trabajadores.

19.

El jefe o supervisor
valora el esfuerzo
gue pongo en mi
trabajo.

20.

El jefe o supervisor
sabe como dirigir el
trabajo para que sea
eficaz.

21.

Me siento parte de
un equipo de
trabajo.

22.

En mi puesto de
trabajo puedo
desarrollar mis
habilidades.

23.

Es habitual la
colaboracion para
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sacar adelante las
tareas.

24,

En general, me
siento satisfecho en
mi area de trabajo.

25.

Estoy satisfecho con
el salario que
recibo.

26.

El sistema de
premios, incentivos
y ascensos que tiene
la empresa es justo
y equitativo para
todos los
trabajadores.

27.

Considero que al
contribuir a que la
empresa logre sus
objetivos de
crecimiento, pueda
beneficiarme en mi
crecimiento
profesional.

28.

Me siento
comprometido con
las actividades que
realizo.

29.

Me siento
comprometido con
la empresa.

30.

Existe una
comunicacion
adecuada con los
superiores.

31.

Existe una
comunicacion
cordial con mis
comparieros de
trabajo.

32.

Estoy interesado en
aprender mas acerca
de mi trabajo.

33.

Considero que mis
habilidades son las
adecuadas para
desempefiar mi
trabajo.

34.

Considero que la
atencion que les
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brindé a los clientes
es adecuada.

35. Tengo en cuenta
que el cliente es un
factor importante
para lograr los
objetivos de la
empresa.
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de datos

lisis

a

ANEXO C) An

Tabla 1

Interpretacion de valores

E

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indeciso
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Tabla 2

Analisis de resultados

PREGUNTAS

MEDIA | MODA

3.17
3.26
3.37
3.00
3.26
3.29
3.14
3.34
3.23
3.49
3.43
3.71
3.11
3.00
2.94
3.29
2.77
2.69
2.89
2.71

33 34 35

32

31

30

29

28

27

26

25

24

23

22

21

20

19

18

17

16

15

14

13

12

11

10

3.80|4.15]|3.85]355]|450|280|335|280|260|245[220(230|220)|225]|240|240]|260]1.90]|205]|230|180|295|305[345[380(245[390(4.40|4.50|240|3.50| 410| 445|445 4.75

DATOS

GENERALES

28
25

24
21

21

25

20
28
20
23
19
22
26
25
20
22
21

22
27
23

SX

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

MEDIA

MODA
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Nota: Elaboracion propia

Edad

Sexo, ED=

#= NUmero de cuestionario, SX



ANEXO D) Analisis de bloque de preguntas

BLOQUE 1. INTEGRACION Y COLABORACION

BLOQUE 3. MOTIVACION Y RECONOCIMIENTO

BLOQUE 6. AMBIENTE LABORAL

Num. de pregunta | Moda Media
11 2 2.20
13 2 2.20
14 2 2.25
26 2 2.45
Moda del bloque 2
Media del blogue 2.28

Num. de pregunta Moda Media
1 4 3.80
2 5 4.15
3 5 3.85
4 4 3.55
5 5 4.50
6 2 2.80
7 3 3.35
23 2 3.05
27 4 3.90

Moda del blogue 4

Media del bloque 3.66

BLOQUE 2. PUESTO DE TRABAJO

BLOQUE 4. COMUNICACION

Num. de pregunta Moda Media
17 1 2.60
18 2 1.90
19 2 2.05
21 1 1.80
Moda del bloque 1
Media del bloque 2.09

Num. de pregunta Moda Media
15 2 2.40
20 2 2.30
30 2 2.40
31 4 3.50
Moda del blogue 2
Media del bloque 2.65

BLOQUE 5. SATISFACCION LABORAL

Num. de pregunta Moda Media
12 2 2.30
24 3 3.45
25 4 3.80
Moda del blogque #N/D
Media del bloque 3.18

Num. de pregunta Moda Media
8 2 2.80
9 2 2.60
10 2 2.45
16 2 2.40
22 3 2.95
28 5 4.40
29 5 4.50
32 5 4.10
33 5 4.45
34 5 4.45
35 5 4.75

Moda del bloque 5

Media del bloque 3.62
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